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Por medio de una investigación de la literatura bajo la óptica de la Teoría de la Firma Basada 
en Recursos y Capacidades y la Responsabilidad Social Empresarial; se identifica el hilo 
conductor de parámetros recurrentes en las Pymes, contrastado con un estudio de caso en una 
empresa del sector confecciones que presenta indicadores positivos contrarios a su sector y su 
relación con sus satélites. Por medio de una triangulación de las evidencias encontradas, se 
plantea un modelo de gestión de capacidades al interior y al exterior de la empresa, 
enmarcados en el apoyo de la alta dirección y un aprendizaje organizacional. Se concluye que 
es posible generar ventaja competitiva con el desarrollo de capacidades inter-organizacionales 
fáciles de gestionar por las Pymes, sin comprometer sus recursos.  





Through a search of the literature from the perspective of the Firm Theory Based on Resources 
and Capabilities and Corporate Social Responsibility; a recurrent thread running through 
parameters in SMEs, contrasted with a study case in a company of apparel sector that shows 
positive indicators contrary to its sector and its relationship with its satellites is identified. 
Through a triangulation of the evidence found, a Model Management Capabilities inside and 
outside the company, framed in the support of top management and organizational learning is 
proposed. It concludes that it is possible to generate competitive advantage with the 
development of inter-organizational capabilities easy to manage by SMEs, without 
compromising its resources. 
 
Keywords: CSR, SMEs, Organizational Learning, Management, Capabilities, Apparel. 
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El presente trabajo parte de la problemática generada por la mortalidad empresarial en 
pymes, las cuales son importantes por la capacidad que tienen de generar empleo.  
Se delimita al sector confeccionista Colombiano, que es un empleador tradicional de 
personas en condiciones de vulnerabilidad y se ha visto afectado por las bajas barreras de 
acceso, procesos de globalización, migración de producción de grandes empresas a países 
asiáticos, entre otros; generando cierres, desempleo e inestabilidad financiera con mayor 
impacto en Mipymes. 
Se estudia la tercerización de procesos, usada esencialmente como estrategia para obtener 
flexibilidad, reducción y control de costos; con una mayor presencia en el proceso de 
confección, que representa un porcentaje importante de inversión debido al volumen de 
personal requerido. Usualmente, en la negociación, la contratante tiene mayor poder 
económico y usa su posición dominante, especialmente en la fijación de tarifas; lo que 
conlleva como efecto dominó a una contratación de personal sin garantías laborales, una 
inestabilidad laboral y por ende una problemática social.  
Se busca como objetivo proponer un modelo de gestión de las capacidades de integración 
externa para las pymes del sector confeccionista, soportado en la Responsabilidad Social 
Empresarial ya que se identifica en el análisis como alternativa de solución y unos de los 
comunes denominadores de casos empresariales exitosos en Colombia. 
En el desarrollo del modelo, se utiliza el enfoque de la Teoría de la Firma basada en 
Recursos y Capacidades, que en el perfeccionamiento del marco teórico se enlaza a la 
Gestión del Conocimiento, la Responsabilidad Social Empresarial, la Teoría de los 
“stakeholders”, la integración de la cadena y la resiliencia.  
Ya que las pymes no incorporan inversiones o compromisos significativos de recursos, se 
identifican parámetros pertinentes, fáciles de gestionar y aplicar, que desarrollen 
capacidades que constituyan una ventaja competitiva sostenible.  
Posteriormente, se presenta un estudio de caso en una empresa que posee indicadores 
contrarios a la tendencia del sector, una red de satélites activos y permanentes al igual que 
políticas empíricas de Responsabilidad Social Empresarial. 
Con una metodología cualitativa, se triangula la información del marco teórico, de la 
empresa objeto del estudio y de algunos de sus satélites estratégicos; obteniendo como 
resultado parámetros claves y recurrentes, que se presentan en el “Modelo de Gestión para 
una cadena de suministro inclusiva y sustentable” formulado en el presente trabajo. 
Se concluye, por tanto desde la perspectiva de la Firma Basada en Recursos y 
Capacidades, que con el soporte de la dirección por medio capacidades organizacionales 
internas de apertura y flexibilidad, y externas de tipo colaborativo; se logra una integración 
con sus proveedores, y en el marco de la confianza, resiliencia y el compromiso, se genera 
un aprendizaje organizacional que conlleva a una ventaja competitiva de la cadena. 
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2 PROBLEMÁTICA  
 
Según GEM (Global Entrepeunership Monitor) (Andes; Icesi; Javeriana-Cali; Universidad 
del Norte, 2008), la tasa de mortalidad de empresas en Colombia en edad temprana es una 
de las más altas de Latinoamérica a pesar de una tendencia de mejora (Tabla 1) pudiendo 
indicar que el desarrollo empresarial requiere de ajustes para lograr mejoras en la 
sostenibilidad de los emprendedores. Esta situación, se da especialmente en las pymes, 
donde su libertad y accionar está limitado por su tamaño, influencia y capital, haciéndolas 
más sensibles a cambios o amenazas en el entorno competitivo.  
 
TABLA 1 TASA DE CIERRE DE EMPRESAS COLOMBIA 
Año Tasa de Cierre  
2006 10.52 % 
2007 8.86 % 
2008 7.1 % 
 
FUENTE: (ANDES; ICESI; JAVERIANA-CALI; UNIVERSIDAD DEL NORTE, 2008) 
 
En el año 2011 se constituyeron 237.147 establecimientos en Colombia (Confecámaras, 
2012), de estos, En Bogotá se registraron 64.250 y operan más de 248.000 (Cámara de 
Comercio de Bogotá, 2012), representando el 21% del total del país. A pesar de esto, frente 
a la tasa de creación por año en Bogotá es evidente que no todas se convierten en 
funcionales y son muy pocas las que crecen y se consolidan. Esta tasa de mortalidad 
usualmente se localiza en emprendedores pequeños, con bajo capital y respaldo 
organizacional.  
ILUSTRACIÓN 1 CANTIDAD DE EMPRESAS CREADAS Y CANCELADAS EN BOGOTÁ 
 
FUENTE: CÁMARA DE COMERCIO DE BOGOTÁ ELABORACIÓN PROPIA. 
 
2.831 2.708 2.953 2.831 2.669 3.093 3.713 3.587 
16.909 16.425 15.530 
26.798 
11.550 13.155 12.832 
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De otro lado, la tasa de desempleo es del 9.7% (DANE, 2012) y la del subempleo se ubicó 
entre 25 y 35% en los años 2008 al 2009 (Puyana, Ramos, & Zarate, 2011); por ello, 
estudiar y tratar de comprender los problemas de las Pymes cobra una alta importancia 
debido al alto porcentaje de personal ocupado (Ilustración 2) y a la capacidad que tienen de 
generar empleo. 
 
ILUSTRACIÓN 2 CANTIDAD DE ESTABLECIMIENTOS Y PERSONAL OCUPADO EN COLOMBIA AÑO 2005 
 
FUENTE DANE 2005. ELABORACIÓN PROPIA. 
 
En Colombia, existen organizaciones que han logrado crecer, sostenerse y obtener 
resultados financieros positivos. Al identificar parámetros de gestión en estas empresas, se 
encuentra presente el compromiso con poblaciones vulnerables y mejores bases salariales 
(Crepes y Waffles1); capacitación y formación al personal (Boditech2); apoyo a las 
comunidades por medio de fundaciones que promueven el empresarismo y la capacitación 
(Carvajal3, Servientrega4). Estos han sido casos de emprendimiento, en los que no 
prevalece la procedencia y el pertenecer a una clase social dominante (Dávila, 2003), la 
capacidad de influenciar en la política (Rodriguez & Duque, 2008), o el aporte de inversión 
extranjera (Silva Colmenares J. , 1977; 2004). 
Estos empresarios “sostenibles”, destruyen los métodos convencionales de producción, 
productos, estructuras de mercado y de consumo, reemplazándolos por productos 
superiores en el plano ambiental, social o en la prestación de sus servicios (Schaltegger & 
                                                 
1Es de conocimiento público que la empresa tiene modelos de contratación de madres cabeza de familia, además de 
programas de promoción de electrodomésticos y vivienda, para mejorar las condiciones y calidad de vida de sus empleadas. 
Una de las frases usadas por sus propietarios es :“Es indispensable generarle valor a todos los colaboradores de la empresa, 
no sólo a sus accionistas.” Eduardo Macías. (Portafolio, 2008) .  
2
“La responsabilidad social no debe ser una táctica de mercadeo; tiene que ser un gesto natural de verdadera solidaridad… 
hemos ido profesionalizando a la gran mayoría de nuestros colaboradores… Se deben buscar gerentes que ante todo sean 
buenos seres humanos..” Nicolas Loaiza y Gigiola Aicardi. (Portafolio, 2008) 
3
“Una empresa no puede crecer indefinidamente en un medio enfermo”; Manuel Carvajal Sinisterra, en 1961 la familia 
Carvajal creó la Fundación Carvajal que tiene entre sus Proyectos y Programas Generación de ingresos, Educación y cultura, 
Vivienda y medio ambiente para poblaciones altamente vulnerables 
4
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Wagner, 2011), correspondiendo al paradigma de Joseph Schumpeter5 que se refiere a las 
actividades empresariales, como la “destrucción creativa”.  
En el año 2004, el BID6 financió un programa a Confecámaras7 denominado 
“ComprometeRSE” con el objetivo de ayudar a 400 pymes a adoptar prácticas de RSE 
(Responsabilidad Social Empresarial), que mejorarán su rendimiento económico (BID, 
2004). El programa se desarrolló en Barranquilla, Bogotá, Cali, Cartagena y Medellín, y dejo 
de funcionar por la terminación de los fondos de cofinanciación, el establecimiento de 
nuevos objetivos estratégicos de la CCB8, y la priorización en el programa de “Gobierno 
Corporativo”. Entre los logros a diciembre de 2009 de ComprometeRSE están 35 
consultores activos y 206 capacitados en 4 cohortes de diplomado, 205 empresas 
intervenidas o involucradas, así como 2218 interesadas. El número de empresas 
interesadas mostró una progresión en cada año de ejecución, indicando la necesidad 
sentida por las mismas Pymes de implantar políticas de RSE. 
 
ILUSTRACIÓN 3 RESULTADOS PROGRAMA COMPROMETERSE. CÁMARA DE COMERCIO DE BOGOTÁ 
 
FUENTE (BID, 2010) ELABORACIÓN PROPIA 
 
Por todo lo planteado anteriormente, Colombia tiene una alta tasa de mortalidad 
empresarial, las pymes son mayormente sensibles e importantes por ser generadoras de 
empleo. Su supervivencia y crecimiento es importante para el bienestar de la economía y se 
ha identificado la RSE como una herramienta de gestión importante.  
 
                                                 
5
 Este paradigma fue visto con gran despliegue por el profesor Carlos Arturo Gomez Restrepo en la maestría, en la materia 
Teoría Económica Avanzada,  
6
 BID es el Banco interamericano de Desarrollo, Fundado en 1959, es fuente de financiamiento para el desarrollo de América 
Latina y el Caribe, buscando lograr resultados mensurables, para aumentar nuestro impacto y el desarrollo de la región.  
7
 Confecámaras es un organismo de carácter nacional que coordina y brinda asistencia en el desarrollo de sus funciones a las 
cámaras de comercio colombianas, entre otras las funciones públicas delegadas por el Estado.  
8
 Por comunicación con algunos ex-funcionarios del programa, se recibió esta respuesta. 
2006 2007 2008 2009 
Empresas Vinculadas   37 115 53 
Meta Emp. Vinculadas   75 75 50 
Empresas Sensibilizadas 392 618 1200 400 
37 
115 
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2.1 Justificación del sector seleccionado 
 
La generación de empleo es un factor importante en la economía y especialmente si se 
habla de condiciones dignas. Uno de los sectores tradicionales más importantes en 
Colombia tanto en generación de empleo formal como informal, es el sector Confeccionista, 
con aproximadamente 130 mil empleos directos y 750 mil indirectos, representando 
aproximadamente el 21% de la fuerza laboral generada por la industria manufacturera; así 
como el 8% y el 3% del PIB manufacturero y nacional respectivamente (ANDI, 2012).. 
Este sector constituye más del 5% del total de exportaciones del país, lo que lo convierte en 
el sector de exportaciones no tradicionales más importante (ANDI, 2012). 
 
ILUSTRACIÓN 4 PRODUCCIÓN COLOMBIANA TEXTIL CONFECCIÓN 
 
FUENTE (PROEXPORT, 2012) 
 
Si se desglosa la cadena Textil Confecciones, el subsector confección es de mayor peso en 
exportaciones. 
Las exportaciones de confección, están centradas en la oferta de maquila tipo paquete 
completo9, para marcas “top” o reconocidas en el mundo, con exigencias centradas no solo 
en el precio y la calidad, sino también en políticas de contratación de personal y programas 
ambientalmente responsables. 
                                                 
9
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ILUSTRACIÓN 5 EXPORTACIONES COLOMBIANAS RENGLÓN TEXTIL-CONFECCIÓN. 
 




TABLA 2 INDICADORES RENTABILIDAD SECTOR CONFECCIONISTA COLOMBIANO 
Indicador 2008 2009 2010 2011 2012 
Rentabilidad del sector Colombia 
Margen Operativo 3,9% 3,6% 4,1% 4,4% 4,5% 
Margen Neto -3,1% -0,8% 2,3% 2,0% 2,5% 
FUENTE: (GRUPO INERCIA VALOR) 
 
La maquila es una actividad de subsistencia y baja rentabilidad (Tabla 2), como se aprecia, 
la utilidad del sector ha sido característicamente baja. 
El sector es altamente sensible a los ciclos de estancamiento económico y procesos de 
globalización, debido a la facilidad de ingreso de nuevos actores, por ser un sector con 





Exportaciones Colombianas de Textil y Confección  
2011, US$ FOB Millones 
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ILUSTRACIÓN 6 VARIACIÓN DEL PIB TEXTIL, CONFECCIÓN Y CUERO. 
 
FUENTE: (INEXMODA)  
 
Algunas empresas como por ejemplo Nalsani10, Permoda11, entre otras; cambiaron su 
estrategia de fabricación, con el cierre del grueso de sus plantas de fabricación en el país 
confeccionando sus productos en fábricas asiáticas. Esto ha generado un decrecimiento en 
la mano de obra contratada por el sector12. 
Otros de los factores que ha golpeado la industria han sido las importaciones masivas, el 
contrabando, el lavado de activos y el dólar barato, poniendo en vilo a toda la cadena de 
textiles y confecciones, al punto de que más de una empresa del sector ha tenido que 
cerrar y el resto lucha fuertemente para no salir del mercado. (ANDI, 2013). Esta 
revaluación no solo ha abaratado las importaciones, sino que ha tenido un impacto en los 
costos internos de las empresas –medidos en dólares– como materia prima, mano de obra 
y energía que les han hecho perder competitividad. (SEMANA, 2013) 
Lo anterior ha cobrado unos 100.000 puestos de trabajo en los últimos 4 años; sumado a 
una reducción en el año 2012 en ventas entre un 15 a un 20% que incluye grandes, 
pequeñas y medianas empresas  (El Colombiano, 2013).  
La mano de obra es una de las mayores perjudicadas en el momento de pensar en 
reducción de costos, ya que la disminución en el pago de la labor no afecta la calidad del 
producto, como si sucedería si se piensa en reducciones de otras variables de peso como 
la tela y los insumos (Ilustración 7). 
 
                                                 
10
 el fabricante de la reconocida marca Totto 
11
 fabricante de Armi, Pronto, Bkul. 
12
 En dialogo con los satélites de la empresa estudiada, estos corroboran la situación del sector, en el que han visto reducidos 
o cerrados otros; al igual que han perdido producción que era enviada de otras empresas focales. 
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2.1.1 Problemática de RSE en el sector Confecciones 
 
A pesar de ser un importante generador de empleo, especialmente para mujeres cabeza de 
hogar, la informalidad en la contratación del personal, es uno de sus grandes problemas 
(Escobar Mesa, 2012) y sus mayores críticas se dan por las malas condiciones laborales 
(ANDI, 2013). Según la cámara Colombiana de la confección (El Colombiano, 2013) la 
informalidad está alrededor del 74,2%; y, unos 4 millones de colombianos dependen de la 
buena marcha de esta actividad (DANE, 2012).  
A nivel nacional existen 10.000 fábricas de confección el 18,9% se encuentra en Bogotá y el 
50% tiene entre 20 y 60 maquinas (PNUD, 2013).  
En un estudio realizado a la ciudad de Ibagué, se encontró que el 90% del personal 
ocupado es femenino, tendencia que se da como estrategia para ofertar un menor pago del 
que percibirían si se contrataran hombres; sumado a bajos niveles educativos, ausencia de 
protección social, un alto número de personas que laboran de manera unipersonal y 
jornadas que superan las 48 horas semanales debido a las exigencias en cuanto a cuotas 
de producción; convirtiéndose en una población en extremo vulnerable (PNUD, 2013). 
Algunas realidades concretas de la industria en materia laboral son: 
· Contratación bajo figuras jurídicas que no garantizan la estabilidad laboral y no cubren la 
seguridad social, con ciclos propios del sector que propician este fenómeno. (ANDI, 2013) 
· Los trabajadores no cuentan con los niveles de capacitación específica (ANDI, 2013). 
· No todas las empresas del sector vigilan la forma en que sus proveedores contratan la 
mano de obra (ANDI, 2013). 
Como una alternativa para contrarrestar esta problemática se están desplegando 
tendencias mundiales que son una oportunidad de diferenciación y crecimiento para países 
como Colombia (ANDI, 2013):  
 Preocupación por temas éticos y sociales13.  
                                                 
13
 Se han presentado diversos movimientos y tendencias que buscan presionar y generar conciencia en el medio. “Fashion 
revolution” es uno de los movimientos, generado por redes sociales de compradores, diseñadores, academia y fabricantes, en 
diversos países. Se formo el 24 de Abril del año 2013, para concientizar a las personas sobre las políticas de las grandes 
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 Balance entre calidad, velocidad y precio.  
 Subcontratación de tareas especializadas.  
Estas tendencias hablan de una “ropa limpia” basada en la contratación adecuada de 
personal (de Brito, Carbone, & Blanquart, 2008), ya que las actividades de confección son 
consideradas no contaminantes y el énfasis en RSE, está centrado en las condiciones 
laborales de la mano de obra subcontratada (Claudio, 2007). Se están creando 
movimientos de presión social como el “Fashion Revolution”14 en el que los clientes 
cuestionan a las marcas por no desarrollar una “moda ética”. Su eslogan es ¿Quién hace tu 
ropa? 
De otro lado, las industrias del sector—en especial las pymes—usualmente no hacen uso 
de modelos de gestión, poseen una estructura plana que hace que el Gerente (en muchos 
casos propietario) se dedique a labores operativas, descuidando decisiones estratégicas o 
tácticas; toman sus decisiones de manera unilateral sin tener en cuenta sus colaboradores 
o las entidades con las cuales se interrelacionan, lo que las hace más vulnerables (Arrieta 
Posada, Botero Herrera, & Romano Martinez, 2010; ANDI, 2013; Gutiérrez, 2005; Solano, 
Bravo, & Giraldo, 2012). 
Se requiere por tanto de un modelo con el que puedan potencializar su sostenibilidad en el 
sector, una estrategia que se oriente hacia la adopción de sistemas adecuados de gestión, 
desarrollo de capacidades, incorporación de tecnologías de la información y comunicación, 
adopción de sistemas de aseguramiento de calidad y una política adecuada en materia de 
gestión humana (Sarache Castro, Castrillón, & Giralda, 2011).  
  
2.1.2 Justificación de la empresa seleccionada para el estudio de caso  
 
Debido a lo anteriormente relatado, se encontró una empresa que presenta una situación 
contraria, tanto en sus resultados como en el manejo de su personal y de sus satélites; con 
lo que se convierte en un caso interesante de estudio, con el fin de identificar parámetros 
claves que puedan ser replicables para otras empresas. 
                                                                                                                                                       
marcas en búsqueda de mayores utilidades, ocasionando pobreza, malas condiciones laborales. A raíz de la tragedia ocurrida 
en Bangladesh. La autora del presente trabajo fue invitada como panelista a un foro desarrollado en 24 de Abril de 2014 en la 
Universidad Jorge Tadeo Lozano, en el que las preguntas estuvieron centradas en los modelos de contratación de las 
empresas tanto al interior como en la negociación con sus satélites. 
14
 Ibid. 
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3 OBJETIVO GENERAL 
 
Proponer un modelo de gestión de las capacidades de integración externa en las pymes del 
sector confeccionista de la ciudad de Bogotá, orientado a soportar la Responsabilidad 
Social Empresarial, usando como referente base la Teoría de la Firma Basada Recursos y 
Capacidades. 
 
3.1 Objetivos específicos 
 Identificar los “stakeholders” relevantes en la gestión de la RSE en las empresas del 
sector y la naturaleza de la interacción requerida con cada uno de ellos.  
 Definir los recursos y capacidades requeridos para la integración externa con los 
satélites. 
 Plantear los elementos y relaciones propios de un modelo de gestión para la integración 
externa, orientado hacia la RSE en pymes. 
 Delimitar y definir el ámbito de aplicación del modelo de gestión propuesto. 
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4 MARCO TEÓRICO 
 
Se partirá del concepto de gestión o administración que hace referencia a una “serie de 
actividades interdependientes destinadas a lograr que una cierta combinación de medios 
(financieros, humanos, etc.) pueda generar una producción de bienes o servicios 
económicos o socialmente útiles y en lo posible rentable para la empresa con fines de lucro” 
(Aktouf, 2009, pág. 37); que en el largo plazo, consiguen ventajas para la organización a 
través de la configuración de sus capacidades, formulación de patrones, objetivos, 
propósitos o metas. Son acordes al modelo de negocios, las principales políticas y planes; 
para hacer frente a las necesidades de los mercados y cumplir las expectativas de los 
grupos de interés (Johnson & Scholes, 2001; Freeman, 1984; Freeman E. , 2010).  
El término modelo es definido como una abstracción teórica del mundo real que tiene dos 
utilidades fundamentales (Universidad Autónoma de Madrid) 
 Reducir la complejidad para permitir ver las características importantes que están 
detrás de un proceso, ignorando detalles de menor importancia que harían el 
análisis innecesariamente laborioso (Universidad Autónoma de Madrid). 
 Hacer predicciones concretas, que se puedan falsar mediante experimentos u 
observaciones. De esta forma, los modelos dirigen los estudios empíricos en una u 
otra dirección, al sugerir qué información es más importante conseguir. (Universidad 
Autónoma de Madrid) 
Los modelos de gestión integran herramientas, conceptos y técnicas para agregar valor a 
las organizaciones. Se usan para desarrollar políticas y acciones, en pos de alcanzar 
objetivos a través de pautas y patrones (Kemp, Witzel, & Schotter, 2012; Grant R. , 1996; 
Martinez-Fajardo, 1995); pueden utilizarse como marcos de referencia para llevar a cabo 
procesos de autodiagnóstico de la calidad de la gestión empresarial que pueden culminar 
con el diseño e implantación de planes de mejora del desempeño (Rodriguez & Ricart, 
1998).  
 “El modelo administrativo que predomina en la administración de una organización es 
determinante de la conciencia colectiva que se proyecta en el sistema de significados 
compartidos, explícitos en rasgos altamente arraigados que son referentes del 
comportamiento de las personas en la organización.” (Méndez-Álvarez, 2009, pág. 84) 
El objeto de estudio será analizado con un enfoque cualitativo, partiendo del paradigma de 
la TFBRC (Teoría de la firma basada en recursos y capacidades), considerado pertinente 
para crear estrategias de ventaja competitiva, sin discriminación del tamaño o actividad de 
las organizaciones (Wernerfelt, 1984), es decir puede ser usado en pymes15 . 
 
 
                                                 
15
 En Colombia, según la Ley para el Fomento de la Micro, Pequeña y Mediana Empresa, Ley 590, las pymes se clasifican así: 
Microempresa: Personal no superior a 10 trabajadores. Activos totales inferiores a 501 salarios mínimos mensuales legales 
vigentes 
Pequeña Empresa: Personal entre 11 y 50 trabajadores. Activos totales mayores a 501 y menores a 5.001 salarios mínimos 
mensuales legales vigentes. 
Mediana: Personal entre 51 y 200 trabajadores. Activos totales entre 5.001 y 15.000 salarios mínimos mensuales legales 
vigentes. 
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4.1 Teoría de la Firma Basada en Recursos y Capacidades TFBRC  
 
La TFBRC, empieza a cobrar importancia, a finales de los 80, al extenderse los procesos de 
globalización que demandaron el desarrollo de ventajas competitivas (Wade & Hulland, 
2004). 
Se basa en los recursos, argumentando que las empresas poseen recursos que les 
permiten lograr una ventaja competitiva y una interrelación de ellos conduce a un 
rendimiento superior a largo plazo (Barney, 1991; Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984). 
Un resumen de los hitos y autores principales encontrados en el desarrollo de la 
investigación para el objetivo planteado, se presenta en la Tabla 3. 
 





Empresa conjunto de recursos, que potencializan y aumentan el valor 
de la firma. Generan una habilidad para adaptarse y extender sus 
operaciones en mercados inciertos, cambiantes y competitivos.  
(Wernerfelt, 
1984) 





Búsqueda de capacidades distintivas para explotar oportunidades o 




No todos los recursos tienen el potencial de ser ventajas competitivas 
sostenibles; deben: (a) ser valioso, en el sentido de que aprovechar las 
oportunidades y / o neutraliza las amenazas, (b) Ser raro entre una 
firme corriente y competencia potencial, (c) ser imperfectamente 
imitables, y (d) no puede haber sustitutos estratégicamente 
equivalentes.  





Recursos y capacidades son capaces de añadir valor, dependiendo de la 
presencia de activos complementarios y rutinas de apoyo, que crean 




Las capacidades son específicas para cada firma por poseer valores, 
principios y prioridades diferentes. 
(Teece D. , Ventaja competitiva adaptativa que responde a la habilidad de renovar 
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& Shuen, 1997)  
las competencias, de forma que haya congruencia con el entorno de 
negocios cambiante, que demanda respuestas innovadoras y cambios 
tecnológicos. Capacidades Dinámicas. 
(Grant R. , 
1996; 1996; 
1991) 
Capacidades son rutinas organizacionales, resultado de un conjunto de 
recursos que interactúan y se coordinan de manera conjunta y compleja.  
Los atributos de durabilidad, transparencia, transferencia imperfecta y 
replicabilidad son determinantes.  
(Hart, 1995)  Desarrollo de las capacidades internas como una ventaja competitiva 
sostenible.  
(Teece, Pisano, 
& Shuen, 1997) 
Los Procesos organizacionales tienen tres funciones: 











Biondi, Frey, & 
Iraldo, 2000)  
Afianzar relaciones con las fuentes externas, aumenta la competencia 
interna, y a su vez aumenta la capacidad de absorción a través del 
aprendizaje organizacional  
(de Bakker & 
Nijhof, 2002)  
Alinear continuamente las expectativas de las redes internas y externas. 
Ciclo de capacidad: 
 Interpretación de los intereses  
 Integración trasladando planes en productos y procesos. 
 Monitoreo evaluando y analizando. 





Las redes que interactúan pueden clasificarse en tres grandes 
dimensiones: Negocios, Gubernamentales y Conocimiento. 
Las capacidades innovadoras de las PYME del medio ambiente se 
conciben como el resultado de una interacción entre las competencias, 
las relaciones de la red y la orientación estratégica de la empresa (el 
'triángulo dinámico'). 
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El bienestar social se asocia al desempeño de la firma para favorecer la 
creación de industrias de competencia imperfecta en las que una firma 
en particular podría obtener ventajas competitivas. 
(Teece D. J., 
2007). 
Las capacidades dinámicas, crean ventaja competitiva en el tiempo, 
evitando la condición de beneficio cero cuando las empresas 
homogéneas compiten en mercados perfectamente competitivos. 
(Schaltegger & 
Wagner, 2011)  
Los empresarios “sostenibles” destruyen los métodos convencionales de 
producción, productos, estructuras de mercado y de consumo, 
reemplazándolos por productos superiores ambientalmente o 
socialmente o en cuanto a los servicios. 
FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA 
 
Como síntesis de esta tabla se puede plantear que:  
Wernerfelt (1984) define recurso como cualquier “cosa” que pueda ser una fortaleza o una 
debilidad. Existen diferentes clasificaciones para los recursos, una de ellas es: físicos, 
humanos y organizacionales. 
Los recursos incluyen activos tangibles e intangibles que están ligados a la empresa; entre 
ellos se encuentran: las capacidades, procesos organizacionales, atributos de la firma, 
información, conocimiento, la marca, el personal, los contactos comerciales, la maquinaria, los 
procesos eficientes, el capital, etc. Son controlados por la empresa y le permiten concebir e 
implementar estrategias que mejoren su eficiencia y efectividad. Al combinarlos generan 
ventajas estratégicas, permitiendo el establecimiento de barreras, lo que se traduce en una 
visión de la firma en términos de sus recursos, en lugar de una visión en términos de 
sus productos. 
Para que un recurso sea potencial debe tener cuatro características: (a) ser valioso, para 
aprovechar las oportunidades o neutralizar las amenazas del entorno de la empresa, (b) debe 
ser poco común, (c) debe ser imperfectamente imitables, y (d) no puede haber sustitutos 
estratégicamente equivalentes para este recurso. Estos atributos de recursos de la empresa 
se pueden considerar como indicadores empíricos heterogéneos e inmóviles y por lo tanto 
útiles para la generación de ventajas competitivas sostenibles. (Barney, 1991) 
Las empresas no pueden obtener ventajas competitivas sostenidas cuando los recursos 
estratégicos están uniformemente distribuidos en todas las empresas de la competencia y son 
de gran movilidad; exceptuando los sectores en los cuales las barreras de entrada son fuertes 
(Barney, 1991). 
Las capacidades son vistas como rutinas organizacionales, resultado de un conjunto de 
recursos que interactúan y se coordinan en patrones conjuntos y complejos; tienen 
atributos de durabilidad, transparencia, dificultad de copiar (Grant R. M., 1991); se adaptan, 
integran y reconfiguran para alcanzar los requerimientos de un entorno cambiante (Teece, 
Pisano, & Shuen, 1997; Teece D. J., 2007); y le dan valor a los recursos (Madhok, 1997); 
generando ventaja competitiva (Hamel & Prahalad, 1992).  
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Las capacidades tienen diversas clasificaciones; unas de ellas es: estáticas (permiten hacer lo 
mismo cada vez mejor), y dinámicas (sirven para introducir cambios o adaptarse, 
proporcionando flexibilidad a la organización). (Teece, Pisano, & Shuen, 1997) 
Verona (1999) las clasifica en funcionales y de integración. Las funcionales profundizan en el 
conocimiento técnico de la empresa (Grant R. M., 1991; Amit & Schoemaker, 1993), y las 
de integración permiten a las empresas absorber y difundir nuevo conocimiento (Cohen 
& Levinthal, 1990; Teece, Pisano, & Shuen, 1997). 
Otra clasificación para las capacidades está dada en internas, externas y estratégicas, todas 
son interrelacionadas e interdependientes. Las estratégicas proporcionan el mecanismo de 
inteligencia y control que permite a la empresa gestionar sus capacidades y explotarlas. 
(Arnold & Thuriaux, 1997). 
Las capacidades internas son aquellas que la empresa controla de manera directa y son 
estratégicas si se enmarcan en la gestión del conocimiento, definida como "el proceso 
critico de gestionar los conocimientos para satisfacer las necesidades existentes, identificar y 
explotar los activos de conocimiento existentes y adquiridos así como desarrollar nuevas 
oportunidades" (Quintas, Lefrere, & Jones, 1997, pág. 387); generando organizaciones únicas 
y cambiantes, dadas por la complejidad de las interrelaciones de los seres humanos 
(Caloghirou, Kastelli, & Aggelos, 2004; Zahra & George, 2002). 
Las capacidades externas hacen referencia a la gestión de las relaciones entre la empresa y 
los recursos externos que precisa (Ilustración 8); es decir, utilizando los asociados para 
acceder a activos complementarios y la gestión de los relaciones con los usuarios o 
productores o proveedores o entes externos que se interrelacionen con la empresa como 
clave para el éxito innovador; Para convertirlas en ventaja competitiva, se necesita generar 
una memoria corporativa y una conexión con el mercado para un aprendizaje dinámico. 
(Arnold & Thuriaux, 1997).  
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ILUSTRACIÓN 8 ELEMENTOS CLAVE DE LA CAPACIDAD TECNOLÓGICA 
 
FUENTE: ELABORACIÓN A PARTIR DE (ARNOLD & THURIAUX, 1997, PÁG. 18) 
 
De Bakker y Nijhof (2002) plantearon un ciclo para desarrollar capacidades, cuyo punto de 
partida es el diálogo con los “stakeholders”16 en el que se traducen sus intereses en nuevos 
procesos o variaciones a los mismos o a los productos y por último realizar una 
retroalimentación, para iniciar de nuevo el proceso.(Ilustración 9). 
Las utilización y desarrollo de capacidades como ventaja competitiva; depende no solo de 
los recursos puestos a disposición, sino también de la motivación de los empleados a 
aprovecharlos, especialmente en tareas altamente interdependientes (Coff, 1997), para la 
RSE, la deliberación ética juega un papel importante, siendo la respuesta saber cómo 
actuar (por ejemplo, guiados por un código de conducta) (Litz, 1996). 
                                                 
16
 Su traducción textual es “interesados”. Para Freeman (1994), son personas que están en una cierta relación, a través de 
pertenencia a algún grupo, o por medio de algún tipo de actividad relacionada con el papel, a la corporación.  
 
CAPACIDADES ESTRATEGICAS 
Busqueda de oportunidades de mercado. 
Comprender y gestionar el ajuste entre las 






Acceso conocimiento externo 
• Ciencia 
• Tecnología, técnicas 
• Los artefactos, las prácticas 
• Know-how, conocimiento tácito 
del sector 
• Recursos de información 
 
Gestionar productores / relaciones 
 
Acceso para socios recursos 
complementarios necesarios con 
• Conocimiento Complementaria 
• Producción Complementaria 




Administrar base tecnológica 
concreta 
• Productos 
• I + D 
• Planta y equipo adecuados 
• Velocidad de respuesta y 
flexibilidad 
 
Desarrollar y gestionar los recursos 
intangibles apropiados 
•Capital intelectual (know-How 
Interno) 
• Cualificación y perfil de 
competencias adaptado a las 
necesidades de la empresa 
• Conocimiento tácito 
 
Crear organización necesaria 
• Desarrollo de marca      
• Capacidades de Gestión de la 
Tecnología 
• Gestión de cambios        
• Clima y cultura organizacional 
• La coordinación entre los internos 
"dueños" de las capacidades 
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ILUSTRACIÓN 9 EL CICLO DE CAPACIDAD 
 
FUENTE (DE BAKKER & NIJHOF, 2002, PÁG. 68) 
 
Las capacidades ayudan a las empresas a desarrollar un valor diferente al de los libros 
contables (Price Waterhouse Coopers; FUNDIPE, 2001) como: 
 Capital humano: conocimiento útil para la empresa que poseen su capacidad para 
generar valor y repetirlo. 
 Capital estructural: Medida en que el conocimiento consigue ser explicitado, 
sistematizado o internalizado 
 Capital relacional: valor que tiene el conjunto de relaciones con el exterior, calidad 
de las mismas y potencialidad. 






FUENTE: ELABORACIÓN A PARTIR DE (PRICE WATERHOUSE COOPERS; FUNDIPE, 2001, PÁG. 16) 
 
INTERPRETACIÓN   




en productos y 
procesos 
MONITOREO 
Evaluacion y reporte de 
análisis 
COMUNICACION  
Con los "Stakeholders" 
Valor de la empresa 
Capital relacional 
•Lealtad de clientes 
•Satisfaccion de clientes 
•Cercanía al mercado 
•Relaciones con proveedores 
Capital financiero 
•Maximizacion del valor añadido 
•Maximizacion de las inversiones 
Capital estructural 
•Tecnología de procesos de negocios 
•Propiedad intelectual 
•Tecnologías de productos 






 Satisfacción de los empleados 
 Nivel de desempeño 
 Capacitación del personal. 
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Como se evidencia la gestión del conocimiento refuerza la ventaja competitiva, desarrolla y 
potencializa los recursos como un activo valioso e inimitable; elevando el valor para la 
empresa y la relación con sus proveedores.  
 
4.2 Gestión del conocimiento y capacidades 
 
La gestión del conocimiento es un proceso que pretende asegurar el desarrollo y aplicación 
de todo tipo de información en la empresa con objeto de mejorar su capacidad de 
resolución de problemas y contribuir a la consecución y mantenimiento de ventajas 
competitivas (Andreu & Sieber, 1999); preserva el establecimiento de mecanismos técnicos 
orientados a captar, crear y transferir el conocimiento, facilitar su adecuada interpretación, 
aplicación, reutilización y renovación en todos los ámbitos de la organización a través de 
distintas fórmulas de codificación (Tissen, Andriessen, & Lekanne Deprez, 2000).  
Es por ello que no se puede desvincular de las capacidades en la empresa17. Desde Taylor 
en 1910 se planteó a los administradores “… la obligación de recopilar los métodos de 
trabajo tradicionales empleados por los obreros, clasificarlos, tabularlos y deducir de ellos 
reglas, leyes y fórmulas que guiaran en lo sucesivo a los obreros en su tarea diaria” (Taylor 
& Fayol, 2003, pág. 29). 
Adicionalmente, Nonaka y Takeuchi (1999), exponen dos tipos de conocimiento, el explícito 
y el tácito. El explícito es formal y sistemático. El tácito consiste en modelos mentales, 
creencias y perspectivas profundamente arraigados, se dan por sobreentendidos y no se 
expresan fácilmente, son difíciles de formalizar y de comunicar.  
Para Weick (1996) las diferentes estructuras organizacionales generan diversos tipos de 
aprendizaje; las estructuras mecanicistas, es decir con relaciones estrechamente acopladas 
entre los actores, fomentan el aprendizaje de explotación en contextos estables; las 
estructuras orgánicas, con relaciones imprecisas en contextos cambiantes, son favorables 
para el aprendizaje de alto nivel y de acuerdo con el desarrollo de capacidades difíciles de 
imitar (Grant R. , 1996). 
De otro lado, Müller y Siebenhüner (2007) manejan tres macro-variables como requisitos 
para que el aprendizaje organizacional: una cultura abierta al cambio, la estructura dada 
para socializar la información y la motivación de las personas a adquirir nuevos 
conocimientos. (Ilustración 11).  
  
                                                 
17
 El seminario de Gestión del Recurso humano, dictado en la Maestría por el PHD Jorge Molano, tiene igualmente como foco 
el paradigma de la TFBRC, para gestionar el conocimiento. Con lo que se vio este como un paradigma apropiado para 
desarrollar una ventaja competitiva, que a su vez está cobrando relevancia en la gestión del conocimiento. 
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FUENTE: ELABORACIÓN A PARTIR DE (MÜLLER & SIEBENHÜNER, 2007, PÁG. 239) 
 
Una empresa generadora de conocimiento, formaliza el conocimiento tácito en explicito; 
transformándolo en conocimiento organizacional, valioso al ponerlo a disposición de 
otros (Nonaka & Takehuchi, 2007); si es difundido e identificable, se asocia al éxito para 
enfrentar los cambios (Fernández-Mesa, Alegre-Vidal, & Chiva-Gómez, 2012; Alegre & 
Chiva, 2008); y la capacidad de aprender se da cuando se toman acciones efectivas, se 
detectan y corrigen los errores (Argirys, 1976), desplegando potencialidades (Weick & 
Quinn, 1999; Weick & Quinn, 1999); que finalmente generan capacidades y por tanto 
ventaja competitiva. 
Es decir, la gestión del conocimiento en la empresa se da al tener en cuenta a los 
“stakeholders”. 
 
4.3 Teoría de los “stakeholders” 
 
Freeman (1984) introdujo el término “stakeholder” en el lenguaje de la estrategia, la ética 
empresarial y la RSE. Su definición ha evolucionado desde aquellos grupos o individuos 
sobre los que la organización depende para su supervivencia a un contexto más amplio, 
que incluye además grupos o individuos que puedan afectar o que son afectados por el 
logro de los objetivos de la organización (Freeman E. , 2010). 
Los procesos de globalización han obligado a las empresas a cumplir y trabajar en conjunto 
con sus “stakeholders”, (Hansen, Søndergaê, & Meredith, 2002; Plaza-Úbeda, Burgos-






Dialogo con los 
stakeholders 






Actitud de aprendizaje 














Conocimiento inter y 
transdisciplinario 
Perspectivas de largo 
plazo. 
Desarrollo moral o ético. 
Enfoque deliberativo. 
Capacidad de construir. 
MARCO TEORICO  
 
Constanza Eugenia POSADA-SALAZAR     Trabajo final Maestría en Administración U.N.   27 
atributos de poder18, urgencia19 y legitimidad20; y se es un stakeholder definitivo cuando 
presentan los tres. 
 
ILUSTRACIÓN 12 TIPOLOGÍA DE LOS “STAKEHOLDERS”, SEGÚN 1, 2 O 3 ATRIBUTOS 
 
FUENTE: (MITCHELL, AGLE, & WOOD, 1997, PÁG. 874) 
 
Los “stakeholders”, presionan a veces de manera incompatible con los objetivos de la 
organización y se tiende a realizar aquellos cambios cuyas consecuencias se consideran 
más alineadas con la empresa y redundan en mejorar su rendimiento financiero. (Plaza-
Úbeda, Burgos-Jiménez, & Belmonte Urena, 2011; Zappi, 2007). Es decir, cuando 
desarrollan capacidades, tienden a estar alineadas con los objetivos de la organización. (de 
Bakker & Nijhof, 2002) 
Las presiones ocurren por: recursos financieros, disponibilidad de materias primas y 
recursos humanos; así como por condiciones económicas, sociales y culturales (Maranto & 
Gómez, 2007), y pueden provenir de la industria, las acciones del gobierno, los proveedores 
y las condiciones de mercado (Hansen, Søndergaê, & Meredith, 2002). 
                                                 
18
 Poder como la existencia o de la posibilidad de obtención por un actor para usar recursos coercitivos (fuerza 
física, armas), utilitarios (tecnología, dinero, conocimiento, logística, materias primas) y simbólicos (prestigio, 
estima, carisma) para imponer su voluntad sobre otro(s) (Mitchell, Agle, & Wood, 1997, pág. 865). 
19
 Urgencia como el clamor por una atención inmediata en función de diferentes grados de: a) sensibilidad 
temporal de no aceptación; y b) criticidad, equivalente a la importancia del clamor, teniendo la posibilidad de 
daño a la propiedad, sentimiento, expectativa y exposición. (Mitchell, Agle, & Wood, 1997, pág. 867) 
20
 Legitimidad como la presunción o percepción generalizada de que las acciones de un actor social (persona, 
organización, marca, símbolo, etc.) son deseables o apropiadas dentro de ciertos sistemas socialmente 
construidos de normas, valores, creencias y definiciones. (Mitchell, Agle, & Wood, 1997, pág. 866)  
 
1 latente 
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No existe un solo criterio de priorización de “stakeholders”; para cada organización, incluso 
para cada momento son únicos (Granda-Revilla & Trujillo-Fernández, 2011, pág. 73; Falção 
& Fontes, 1999). No obstante, se pueden tener en cuenta los siguientes factores como 
genéricos: 
 Nivel o capacidad de influencia o dependencia (actual y futura). 
 Expectativas y su voluntad en la participación. 
 Relación preexistente. 
 Conocimiento de la organización y relación con el objetivo último del proceso de 
diálogo.  
 Dimensión geográfica 
 Contexto social. 
El presente trabajo analizará la relación de la empresa con los satélites o proveedores, 
como un “stakeholder” que se supone definitivo en el sector confeccionista; por lo que se 
requiere determinar los factores para la integración de la cadena. 
 
4.4 Capacidades externas e integración de la cadena 
 
La integración de la cadena es una alternativa para generar ventaja competitiva. Se pueden 
tener niveles de relación con los diferentes “stakeholders” resumidos en la Tabla 4. 
 
TABLA 4 NIVELES DE RELACIÓN CON LOS “STAKEHOLDERS” 
Nivel Meta  Comunicación  
Naturaleza de 
la relación 




Sin comunicación activa. 
No hay 
relación.  
Inquietudes de los 
“stakeholders” expresadas 
mediante protestas, cartas, 











Informes de segunda mano. 
Informar 
Informar o educar 
a los 
“stakeholders”. 
Unilateral: de la compañía 
con los “stakeholders”, sin 
invitación a responder. 
Relación a 
largo o corto 
plazo con los 
“stakeholders”. 
 
Boletines y cartas. Folletos, 
informes, conferencias y 
presentaciones públicas.  





en una relación 
contractual. 
Bilateral limitada: el 
desempeño se determina y 
se monitorea conforme a 
los términos del contrato. 
El contrato 
establece los 
términos de la 
relación. 
 
Contratación para realizar 







Bilateral limitada: la 
compañía formula 
preguntas y los 
“stakeholders” responden. 
Relación a 






sondeos de opinión. 
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Nivel Meta  Comunicación  
Naturaleza de 
la relación 








El aprendizaje es mutuo. 
 
Relación 
puntual o de 
largo plazo. 
 
Foros de múltiples 
“stakeholders”, 
Paneles de “stakeholders”, 
procesos de creación de 
consenso, Procesos de 








planes de acción. 
Bilateral  
Ambas partes participan en 
el aprendizaje, la 
negociación y la toma de 
decisiones 
 






Delegar la toma 
de decisiones 




rendición de cuentas: los 
“stakeholders” tienen un rol 
formal en el gobierno de 
una organización o de las 
decisiones. 
Largo plazo.  
Incorporación de los 
“stakeholders” a la 
estructura de gobierno. 
FUENTE: ELABORACIÓN A PARTIR DE (ACCOUNTABILITY; PNUMA; STAKEHOLDER RESEARCH ASSOCIATES CANADA, 
2006) 
 
La integración, incluye procesos de asesoramiento y participación relacionados 
directamente con algún aspecto de la actividad de la organización, o incluso con la 
delegación de algún tipo de actividad; genera estructuras complejas, aptas para el diálogo y 
que identifican a sus “stakeholders” como un elemento realmente esencial en su modelo de 
negocio. Incorporándolos en la fase inicial (planificación) de la implementación de un 
proceso de gestión. (Granda-Revilla & Trujillo-Fernández, 2011) 
En la integración se genera el descubrimiento y el desarrollo de oportunidades; la 
transferencia efectiva de tecnología dentro de la empresa y entre las empresas; la 
protección de la propiedad intelectual; la mejora de los procesos de negocio; la 
invención de nuevos modelos de negocio; la protección contra la imitación y otras 
formas de replicación por sus rivales. (Teece D. J., 2007; Stank, Esper, Russell, & Autry, 
2012). 
Las relaciones sólidas con las fuentes externas, aumentan la competencia interna y 
construyen una base de conocimientos, que a su vez desarrolla la capacidad de absorción 
a través del aprendizaje organizacional. (Cohen & Levinthal, 1990; Roy & Thérin, 2008; 
Caloghirou, Kastelli, & Aggelos, 2004; Zahra & George, 2002; Biondi, Frey, & Iraldo, 2000) 
En la integración de la cadena de suministro, las pymes y las grandes empresas tienden a 
actuar diferente según diversos criterios para obtener ventaja competitiva; especialmente 
las pymes necesitan desarrollar esquemas colaborativos y de negociación por sus recursos 
limitados (Hong & Jeong, 2006) (Tabla 5). 
Ashby y otros (2012) resaltan que la cooperación, la coordinación, la integración y la 
colaboración en la cadena se dan reconociendo la naturaleza interdisciplinaria; 
entendiendo cooperación como intercambiar información esencial e involucrar a 
algunos proveedores en relaciones a largo plazo para permitir una comunicación más 
fluida (Spekman, Kamauff, & Myhr, 1998). 
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TABLA 5 COMPARATIVO DE GESTIÓN DE LA CADENA DE SUMINISTRO EN GRANDES EMPRESAS VS PYMES 
CATEGORÍA CADENA DE SUMINISTRO PARA 
GRANDES EMPRESAS 





Dominar el mercado para sostener 
cuota. 
Nichos de mercado, sostenerse 
con rentabilidad. 
Estrategias claves Influenciar la cadena de suministro 
aguas arriba y aguas abajo, 
alianzas estratégicas con 
proveedores y distribuidores 
Focalizado y especializado en el 
mercado, clientes efectivos, 
gestión de proveedores. 
Control de la 
estructura externa 
Comando y control con pequeños 
distribuidores y proveedores; 
colaborativa con los proveedores y 
distribuidores dominantes. 
Acepta el comando y control o 
utiliza sus habilidades de 
negociación; o colaboración 
con otras Pymes.  
Control de la 
estructura interna 
Descentralizado, estructurado y 
altamente especializado; múltiple 





Objetivos de los 
procesos de gestión 
de la cadena de 
suministro 
Eficacia operacional en el 
desempeño como costo, calidad, 
entrega, valor del cliente, etc. 
ámbitos de mayores de flujos de 
información y flujos de productos 
Eficacia operacional con un 
desempeño centrado en ámbitos 
menores de flujos de 
información y flujos de 
productos 
 
FUENTE: ELABORACIÓN A PARTIR DE (HONG & JEONG, 2006, PÁG. 296) 
 
De otro lado, la gestión del conocimiento está inmersa en la integración de la cadena de 
suministro de diferentes formas, incluyendo la contratación de personal técnico, la 
colaboración informal o formal y las alianzas. La eficiencia en el aprendizaje colectivo al 
facilitar la transmisión inter-organizacional de conocimiento tácito es clave del éxito 
innovador. (Davenport, 2005).  
Aunque, la ventaja competitiva a menudo no se logra sin mayores inversiones, se deben 
tener en cuenta el compromiso y la confianza. (Nyaga, Whipple, & Lynch, 2010), puesto 
que mejoran la satisfacción y los rendimientos empresariales (Margolis & Walsh, 2003), 
el desarrollo de ventajas competitivas o la capacidad de absorción (Daboub & Calton, 
2002). 
Con respecto a los proveedores, sus capacidades son claves según el valor percibido y son 
vistas como la llave de la sostenibilidad. (Pressey, Winklhofer, & Tzokas, 2009; Teece, 
Pisano, & Shuen, 1997)  
Las relaciones con los proveedores en el sector confeccionista suele generar estructuras 
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4.5 Resiliencia y cadena de suministro 
 
La resiliencia es entendida como la capacidad de una empresa para sobrevivir, adaptarse y 
crecer (Fiksel, 2006); es clave para la adaptación y flexibilidad en la cadena de suministro; 
Pettit, Fiksel y Croxton (2010; 2013) plantean un modelo en el que identifican como fuentes 
de cambio o vulnerabilidades siete categorías:  
Turbulencia 
Amenazas deliberadas 
Presiones externas  
Límites de recursos 
Sensibilidad 
Conectividad proveedor / cliente 
Interrupciones proveedor / cliente 
Estas vulnerabilidades se compensan con controles de gestión que a su vez crean 
capacidades como la flexibilidad en el abastecimiento y en cumplimiento de la orden, 
eficiencia, visibilidad, capacidad de adaptación, anticipación, recuperación, dispersión, 
colaboración, organización, posición en el mercado, seguridad y solidez financiera.  
Estos sistemas de coordinación y control, al igual que los códigos de conducta, están 
basados en la comunicación y confianza, lo que obligan a las empresas a mejorar y a 
reducir o eliminar el abuso de poder entre ellas (Drake & Schlachter, 2008). 
En la logística sostenible se reflexiona sobre el papel estratégico que juega el transporte 
sostenible y la coordinación efectiva de los múltiples actores que intervienen en la 
producción y distribución, teniendo en cuenta que uno de los puntos de atención es la 
optimización de las relaciones y conexiones entre todos los actores y actividades (de 
Brito, Carbone, & Blanquart, 2008). 
Es decir, que para tener una integración de la cadena es necesaria una reciprocidad de 
coordinación, confianza y compromiso que genera una relación a largo plazo y una 
resiliencia que a su vez puede redundar en una disminución de costos y por ende en una 
ventaja competitiva. 
Para la sostenibilidad de la cadena de suministro Paulraj, Chen y Lado (2012) plantean 12 
factores claves con enfoque en la TFBRC (Ilustración 13) que incluyen capacidades 
organizacionales y relacionales. 
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FUENTE (PAULRAJ, CHEN, & LADO, 2012, PÁG. 228) 
 
Particularmente, en la industria de la confección para hacer frente a los riesgos la 
integración es un valioso punto de partida (de Brito, Carbone, & Blanquart, 2008), como 




Enfocadas en el consumidor 
Prioridades competitivas 






Sistemas de información 
interorganizacional 
Red de “Gobernanza” 
Número limitado de proveedores 
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FUENTE: (DE BRITO, CARBONE, & BLANQUART, 2008, PÁG. 544) 
 
De otro lado, Dyer y Singh (1998) resumen la ventaja competitiva a través de la cadena de 
suministro como:  
1. Inversiones en relación con activos específicos 
2. Intercambio de conocimiento sustancial, incluido el aprendizaje conjunto; 
3. Combinación de recursos complementarios o capacidades, que resulta en creación 
conjunta de nuevos productos, servicios o tecnologías, y 
4. Reducir los costos de transacción con alianzas, como mecanismos de gobernanza más 
eficaces. 
Es decir, si se buscan beneficios multilaterales de red, en lugar de beneficios unilaterales 
de empresa; es necesario incorporar preocupaciones sociales y medioambientales, 
alineando los objetivos de la empresa con el control social de los “stakeholders” (Vurro, 
Russo, & Perrini, 2009; Porter & Kramer, 2006; Perrini, Russo, & Tencati, 2007).  
Si se integra a lo anterior el empleo de códigos de conducta y otras herramientas de 
gestión en la compra, el abastecimiento, adquisiciones, derechos humanos, condiciones 
generales de trabajo y factores ambientales (Stank, Esper, Russell, & Autry, 2012; Ahmed, 
Nandab, & Schnusenberg, 2010; Davies & Crane, 2006), se tendrá una cadena de 
suministro inclusiva y sustentable, con un claro enfoque de RSE.  
 
Coordinación efectiva entre los actores 
APROVECHAMIENTO DE LA 
ORGANIZACIÓN EXTERNA 
El transporte intermodal (consolidación de 
flujo); conexiones TIC y seguimiento y 
rastreo; gestión de las relaciones 
Integración logística a lo largo de la cadena 
de suministro. Información compartida 






   Necesidad 
ILUSTRACIÓN 14 EL PROCESO DE APROVECHAMIENTO DE LA ORGANIZACIÓN EXTERNA 
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4.6 Responsabilidad Social Empresarial 
 
Las raíces de la RSE, comienzan en la Escuela de Negocios de Harvard en 1946, cuando el 
profesor de MBA Dean Donald K. David, exhortó a prestar atención a las responsabilidades 
de los líderes empresariales (Spector, 2008) posteriormente, Howard R. Bowen publicó un 
libro seminal llamado Social Responsibilities of the Businessman (Bowen, 1953) 
En contraposición Levitt (1958) dice que la responsabilidad deber ser labor del gobierno y no 
de los empresarios, puesto que afecta las utilidades. De otro lado, Joseph McGuire (1963) 
postula que la RSE insta a las empresas a asumir ciertas responsabilidades para la sociedad 
más allá de sus obligaciones económicas y legales. 
El cambio social de los años 60, con la participación en asuntos comunitarios, la disminución 
de la discriminación racial, la contaminación, y la filantropía, por parte de las empresas 
incentivó el estudio académico; Frederick caracterizó la década como una etapa de 
"sensibilidad social de las empresas” (Carroll & Shabana, 2010). En otras palabras, la 
responsabilidad social se debió principalmente a motivaciones externas, como la conciencia 
social, las empresas no estaban buscando nada específico a cambio. 
Posteriormente, los años 80 incluyeron la política pública empresarial, donde el foco se 
convirtió en el fomento de las culturas éticas corporativas y los desarrollos académicos como 
la teoría del stakeholder (Freeman, 1984), que da comienzo a los "negocios éticos", en los 
que el foco se convirtió en el fomento de las culturas éticas corporativas. (Carroll & Shabana, 
2010) 
Se desarrollaron, modelos como el de Carroll (1991), que plantea una estrategia de RSE; por 
medio de cuatro dimensiones o responsabilidades: económicas, legales, éticas y filantrópicas; 
con la dimensión económica como soporte de las otras, es decir no limitó la RSE a las 
preocupaciones ambientales. 
La definición de RSE no tiene consenso; sin embargo, Dahlsrud (2008) analizó las 37 
definiciones más usadas y encontró cinco dimensiones recurrentes, interesados o 
“stakeholders”, social, económica, voluntariedad y medio ambiental. 
En la actualidad el término RSE compite con conceptos complementarios como ciudadanía 
corporativa, ética empresarial, la gestión de “stakeholders” y sostenibilidad (Carroll & 
Shabana, 2010). 
 “El concepto de responsabilidad está vinculado a capacidades dinámicas de la organización 
ya que estas funciones representan una posibilidad de cambiar o ajustar las actividades de 
una empresa, atendiendo así a ciertas expectativas” (de Bakker & Nijhof, 2002, pág. 66); esto 
ha ido cobrando fuerza con la evolución de ciudadanos globales, la conciencia colectiva y un 
mayor acceso a la información. 
Las capacidades que tradicionalmente han utilizado las organizaciones para obtener ventajas 
competitivas, no necesariamente son las mismas requeridas para la RSE (de Bakker & Nijhof, 
2002; Verbeke, Bowen, & Sellers, 2006). 
Una herramienta importante para el posicionamiento socialmente responsable, es la correcta 
identificación de las expectativas y demandas de los “stakeholders”, así como la integración 
de los mismos en la estrategia de la empresa; donde valores como la transparencia, la 
comunicación y el diálogo; elementos organizacionales diferenciales son cada vez más 
apreciados por los distintos agentes a la hora de potenciar la sostenibilidad a largo plazo de la 
organización (Grant R. , 1996; Dyer & Singh, 1998; Pettit, Croxton, & Fiksel, 2013). 
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Para una RSE perdurable, la gestión del conocimiento es clave, en la elaboración de 
políticas que incluyan elementos de aprendizaje e innovación, atendiendo de manera 
adecuada los factores internos (cultura, estructura y comportamiento) y externos (presión 
del mercado y de los consumidores) (Siebenhüner & Arnold, 2007).  
Además, cuando se integran las preocupaciones y demandas relevantes de los 
“stakeholders”, se evidencian en el diseño de la organización o en la implementación del 
modelo de negocio; la gestión de los “stakeholders” sin RSE, no tiene sentido (Granda-Revilla 
& Trujillo-Fernández, 2011). 
En la práctica, para garantizar un cierto nivel de condiciones de trabajo, el Consejo de 
Acreditación de Prioridades Agencia Económica (CEPAA) desarrolló la norma de 
Responsabilidad Social SA8000; cuyo objetivo es garantizar el abastecimiento ético de bienes 
y servicios, promoviendo la producción socialmente responsable.  
Las capacidades para la integración interna en la norma SA8000, establecen pautas básicas 
para trabajo infantil, trabajo forzado, salud y seguridad, libertad de asociación y 
derecho a la negociación colectiva, discriminación, prácticas disciplinarias, horas de 
trabajo o indemnización. Influyen así en las responsabilidades organizativas de las 
empresas que quieren cumplir con la norma y sirve como código de conducta interno. Esta 
norma se ha aplicado en la industria textil y de juguetes, en la vigilancia de los procesos, en 
las instalaciones de producción de subcontratistas, con programas de mejora de las 
condiciones de trabajo (de Bakker & Nijhof, 2002). 
En confecciones, el mayor impacto para implementar políticas de RSE recae en el 
consumidor. Los fabricantes de ropa y minoristas de menudeo se enfrentan a una serie de 
retos relacionados con la sostenibilidad de sus negocios, incluyendo: la garantía de 
estándares justos de salarios y condiciones de trabajo equitativas dentro de sus cadenas de 
suministro, las cuales comúnmente se encuentran en los países en desarrollo (Claudio, 2007). 
Debido a que los consumidores en general ven la industria de la confección como una 
industria limpia y ecológica, la presión se centra en las condiciones laborales de sus 
empleados y contratistas (Alsever, 2007). 
La justicia social de las cadenas de suministro entre trabajadores y contratistas del sector, 
se iniciaron en los años 90 con el caso de Nike (Spar & Burns, 2000) y recientemente se han 
visto nuevas oleadas de presión social con la difusión en medios de tragedias como la 
reciente de una fábrica en Bangladesh21 (El Tiempo, 2013). 
 
4.7 Responsabilidad Social Empresarial para pymes22. 
 
Las pymes en los países en desarrollo, según Enderle (2004), se enfrentan a condiciones 
económicas y sociales que parecen excluir cualquier posibilidad de atender la RSE. No 
obstante, estudios recientes (Porter & Kramer, 2006; Jenkins, 2006; Longo, Mura, & Bonoli, 
2005; Kuhndt, Türk, & Herrndorf, 2004; Fuller & Tian, 2006; Apospori, Zografos, & Magrizos, 
2012; Moore, Slack, & Gibbon, 2009) entre otros, han demostrado que la RSE se ha 
                                                 
21
 Como se ha descrito en pie de página, en la problemática se están desarrollando movimientos colectivos a raíz de este 
suceso en redes sociales conocido como “Fashion Revolution” 
22
 Como se identificó en la problemática, este estudio se centra en las pymes; por ello se desarrolla este capítulo especial de 
RSE. 
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convertido en una estrategia transversal, pese a que las grandes empresas han sido las 
asociadas. 
Su flexibilidad y cercanía con la comunidad, así como la toma rápida de decisiones, juegan a 
favor como fortalezas para su implementación en pymes (Hansen, Søndergaê, & Meredith, 
2002)(Tabla 6). Los casos revisados en la literatura muestran que a la compañía le va bien, 
haciendo bien (Ahmad & Ramayah, 2012) , y sus resultados son sensibles a la interacción 
con la comunidad circundante (Enderle, 2004; Tantalo, Caroli, & Vanevenhoven, 2012; 
Schaltegger & Wagner, 2011). 
Se evidencia entonces un enfoque contrario al planteado por Friedman (1962), donde la única 
responsabilidad de las empresas es con sus accionistas o “shareholders”. 
 
TABLA 6 FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LAS PYMES 
FORTALEZAS DEBILIDADES 
Flexibilidad Pocos medios financieros 
Orientación al cliente La falta de recursos para la educación y la 
formación 
Capacidad de adaptación o reacción a 
nuevas situaciones. 
La dependencia de la red existente 
Toma rápida de decisiones 
 
La falta de capacidad de establecer nuevas 
relaciones 
Relaciones cercanas con los clientes La falta de visión y de capacidad de innovación 
FUENTE: (HANSEN, SØNDERGAÊ, & MEREDITH, 2002, PÁG. 39) 
 
Sin embargo, Morrissey y Pittaway (2004; 2006) encontraron que las pymes son a menudo 
reacias a colaborar en consorcios y no tienen comportamientos homogéneos, aunque resaltan 
dos tipos de relaciones: de confrontación y de colaboración (Tabla 7) 
 
TABLA 7 PRINCIPIOS DE LAS RELACIONES DE CONFRONTACIÓN Y DE COLABORACIÓN 
 Relaciones de confrontación Relaciones colaborativas 
COMPORTAMIENTO 
Ganancia individual, transitoria y 
defensiva. 
Respeto mutuo y comprometido, 
abierto / compartido, confianza, 
centrado en ganancias del grupo 
ACTITUDES 
Retener experiencia, autoridad 
centralizada, poder abierto y activo, el 
comprador sabe mejor, impulsados por 
problemas, proveedores homogéneos que 
responden pasivamente 
Participación de la gente, autoridad 
delegada, proveedores diferenciados, 




inspeccionar resultados, limitada 
retroalimentación y poco frecuente 
Multidimensional, medición de 
procesos, auto regulación extensiva y 
frecuente retroalimentación, compartir 
exitoso a través de la red.  
PROCESOS Especificaciones del comprador, límites Diseño compartido, abierto al cambio, 
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 Relaciones de confrontación Relaciones colaborativas 
distantes pocas funciones atraviesan, 
sistemas estáticos 
muchos contratos expansión de los 
límites, organizaciones de aprendizaje, 
basado en equipo, proveedor; inversión 
– en las personas-procesos. 
TIEMPO 
Vida limitada, bajos costos de 
conmutación, transacciones discretas 
Mayor vida útil garantizada, 
abastecimiento único, elevados costes 
de cambio e infrecuentes. 
 
FUENTE: ADAPTACIÓN DE (SPIERS, 1997) A TRAVÉS DE (MORRISSEY & PITTAWAY, 2004, PÁG. 255) 
 
Las relaciones de integración son de tipo colaborativo a largo plazo, en el que 
predominan la confianza y el respeto. La ventaja competitiva se da cuando la comunicación 
es bidireccional, de manera que exista retroalimentación y resiliencia (Pettit, Fiksel, & 
Croxton, 2010) .  
Al desarrollar modelos de gestión en cadenas de suministro de tipo colaborativos (de Bakker 
& Nijhof, 2002; Morrissey & Pittaway, 2004); se construyen relaciones fuertes con las 
comunidades locales, adquieren reconocimiento y se benefician como una parte integrada 
para hacer negocios (Perrini, Russo, & Tencati, 2007; Vurro, Russo, & Perrini, 2009; van Hoof 
& Gómez Samper, 2012). 
El componente social en una perspectiva de largo plazo es primordial, por medio de igualdad 
de trato, prevención de la exclusión, la cultura, los valores y las normas (van Hoof & Gómez 
Samper, 2012; Fassin, Rossem, & Buelens, 2011; Zott & Amit, 2009). 
Como resultado, las buenas relaciones con los empleados terminan por atraer, retener, 
motivar y satisfacerlos; siempre teniendo en mente los objetivos de negocio (Perrini, Russo, & 
Tencati, 2007), todo esto se podría extrapolar igualmente a los proveedores. 
De otro lado, un estudio desarrollado por el BID (Vives, Corral, & Iñigo, 2005), concluye que 
las pymes hacen uso de RSE (empíricamente) con el fin de mejorar la relación con la 
comunidad, las autoridades, y satisfacción en sus empleados, todo influenciado por la presión 
de los “stakeholders”. 
En Colombia los estudios señalan que las pymes no conocen ni desarrollan prácticas de RSE 
formales (Guerrero & Sandoval, 2011; Jaramillo-Naranjo, 2011), de otro lado, las grandes 
empresas Colombianas que divulgan sus prácticas de RSE, a título propio o por medio de 
fundaciones (la práctica más desarrollada en el país), tuvieron un mejor resultado financiero 
(Calderón, Alvarez, & Naranjo, 2011). En el ámbito mundial, pragmáticamente se ha 
reconocido la complementariedad entre el valor del accionista y la RSE(Fassin, Rossem, & 
Buelens, 2011). 
Verbeke, Bowen y Sellers(2006), plantean un modelo conceptual con estrategias 
medioambientales proactivas, desde la perspectiva de la TFBRC, el cual las estrategias 
corporativas ambientales no son proactivas per-se, impulsan el desarrollo con las 
capacidades de aprendizaje de orden superior y la integración de los interesados 
(Sharma & Vredenburg, 1998). 
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La investigación tuvo como base la metodología de estudio de caso; escogida porque no se 
requiere control de eventos comportamentales y está centrada en eventos contemporáneos 
(Yin, 2005).  
En el desarrollo del marco teórico y de la problemática se encontraron nuevas preguntas y un 
hilo conductor a nuevos enfoques que ocasionaron una búsqueda permanente de referencias 
bibliográficas. Cada una de estas corrientes teóricas se desarrolla como capítulos en el marco 
teórico, siempre bajo el enfoque de la TFBRC.  
El proceso global de la metodología desarrollada para el trabajo se presenta en la Ilustración 
15. 
 
ILUSTRACIÓN 15 ESQUEMA DE LOS PASOS EN LA INVESTIGACIÓN 
 
FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA. 
 
El trabajo de campo no se inició hasta no tener claro y definido el marco teórico, delimitando 
los tópicos a explorar en el estudio de caso; revisados y discutidos con el director a lo largo de 
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5.1 Diseño estudio de caso 
 
El procedimiento específico para el estudio de caso fue el siguiente:  
1. Elaboración del borrador con los parámetros recurrentes e importantes en el marco 
teórico (los cuales se resaltan en el documento).  
2. Delimitación del análisis a la interrelación de la empresa con los satélites con la 
elaboraron los supuestos para el estudio de caso 
3. Planteamiento de las primeras preguntas en una entrevista semi-estructurada a la jefe 
de producción, quien está encargada de la relación y selección de satélites. 
4. Reunión con el gerente y los mandos medios.  
5. Perfeccionamiento de las evidencias con el conocimiento previo de la autora23 tanto de 
la empresa en particular como del sector. 
6. Identificación de evidencias preliminares de RSE y de Integración. 
7. Diseño de un esquema de preguntas enfocadas a los satélites para observar cómo y 
en qué forma se implementan las prácticas y las relaciones. En cada pregunta se 
buscaba obtener evidencia de lo siguiente: 
 
TABLA 8 RELACIÓN DE LAS PREGUNTAS CON LOS PARÁMETROS IMPORTANTES 
EVIDENCIA ESPERADA PREGUNTA 
Duración de la relación.  1) ¿Hace cuánto tiempo trabaja para la 
empresa? 
Existencia de referenciados. Red de 
redes 
2) ¿Cómo fueron los primeros contactos 
con la empresa? 
Términos de la relación. Grado de 
integración 
3) ¿Cómo es la forma de negociar los 
productos? 
Tipo de uso del poder, del 
conocimiento y de la comunicación 
por parte de la empresa. Práctica de 
políticas justas.  
4) ¿Si tuviera que caracterizar la relación; 
como la describiría orientada al apoyo o a las 
exigencias?  
Grado de conocimiento de las 
políticas de la empresa y 
transmisión de la información. 
5) ¿Cómo describiría filosofía CAR 
(confianza, amabilidad, Rapidez)? 
Grado de comunicación. Aprendizaje 
organizacional. 
6) ¿De qué manera siente que esta 
filosofía se practica? 
Resiliencia, confianza y 
compromiso; comunicación 
bidireccional. 
7) ¿Cómo se resuelven los conflictos, 
dudas o inquietudes con la empresa? 
Aprendizaje organizacional, canales 8) ¿Qué opina de los canales de 
comunicación y de la transmisión de la 
                                                 
23 Con anterioridad a este trabajo, fue realizada por la autora una asesoría en la que se desarrollaron, formalizaron y 
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EVIDENCIA ESPERADA PREGUNTA 
de comunicación e integración. información? 
FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA 
 
8. Análisis de los puntos relevantes identificados previamente y coincidencias validadas 
con la teoría.  
9. Triangulación del marco teórico con los resultados de las entrevistas a miembros de la 
empresa y las preguntas a los satélites. 
10. Valoración con el director de los resultados 
11. Diseño del esquema para el Modelo de Gestión para una cadena de suministro 
inclusiva y sustentable. 
El análisis de la información se hizo mediante la técnica de análisis de contenido 
cualitativo, verificando la presencia de temas o conceptos (Gómez Mendoza, 2000). 
Se codificaron y clasificaron los textos y por medio de una triangulación, se verificó la 
validez de los factores recurrentes a partir de las tres fuentes utilizadas: empresa, marco 
teórico y satélites, según se muestra en la Ilustración 18 - Triangulación de factores 
encontrados del capítulo 7. En consecuencia, todo lo anterior trascendió en la propuesta 
del modelo de gestión.  
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6 ESTUDIO DE CASO  
 
El estudio de caso surge bajo la necesidad de dar validez a los hallazgos del marco teórico, al 
contrastarlo contra un caso real en el marco de referencia establecido para el modelo de 
capacidades de integración externa que trata el trabajo. 
El objeto de análisis se delimita la interrelación focal de una empresa pyme con sus talleres 
satélites, en el sector Confeccionista de la ciudad de Bogotá. 
La proposición fundamental del estudio que orienta este análisis de caso, es como una 
estrategia emergente desarrollada en un marco de referencia como la TFBRC genera 
capacidades de integración externa.  
Se toman como supuestos:  
 La integración con los satélites en una relación de tipo colaborativo y a largo plazo, 
da origen a capacidades para desarrollar una ventaja competitiva, basada en la 
disminución de tiempo en la transmisión de la información por el aprendizaje previo. 
 Las relaciones de tipo colaborativo, basadas en la confianza y el compromiso crean 
una capacidad de resiliencia, fuente de ventaja competitiva.  
La empresa objeto del estudio de caso se seleccionó debido a que a lo largo de los años ha 
crecido de una manera sostenida bajo el esquema de generación de capacidades externas en 
un sector que se ha contraído en forma general. Adicionalmente, se consideró la posibilidad de 
pertinencia con los hallazgos encontrados en el marco teórico.  
 
6.1 Breve reseña de la empresa 
 
La empresa tiene como áreas funcionales Contabilidad (que a su vez hace funciones 
administrativas de Recursos Humanos), Comercialización y Producción; es decir en su 
estructura no existen personas o funciones especificas de RSE, como es usual en pymes 
(Enderle, 2004). Aun así, los valores empresariales publicados en su página web24 son: 
integridad, compromiso, puntualidad, responsabilidad, amabilidad, confianza, liderazgo. 
Estos se pueden asociar con prácticas de RSE, que se develaran a medida se da validez a lo 
largo del trabajo.  
Fue creada en el año 1984 para proveer un negocio familiar de comercialización de uniformes 
de colegio y se extendió a nuevos mercados como dotación para floricultores, cadenas de 
restaurantes, empresas de empleos temporales, estaciones de servicio, entre otras. 
En su historia resaltan varios hitos (Tabla 9), que han generado cambios en la gestión, en la 




                                                 
24
 Valores tomados en línea de la página de la empresa. El 5 junio de 2013 http://www.uniformest84.com/quienes.html  
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TABLA 9 HITOS DE LA EMPRESA 
 
 
FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA 
 
En 1994 abre nuevos nichos de mercado, especializándose en dotación personalizada y de 
mayor grado de complejidad, apoyado en la compra de las bordadoras.  
En el 1997 cambió su modelo de gestión de producción en sitio tercerizando sus procesos de 
confección. Los satélites fueron inicialmente conformados y desarrollados con operarias que 
ante la oferta del empresario, su apoyo financiero y préstamo de maquinaria decidieron 
independizarse (esta práctica se usa actualmente). Quienes no optaron por esta alternativa, 
continuaron como operarias de producción y desarrollo de pilotos. Cabe resaltar la estabilidad 
laboral, ya que algunos de los empleados laboran desde sus inicios, no solo en producción.  
En consecuencia, la gerencia especializó otras áreas, esencialmente la comercialización25, 
generando un crecimiento permanente de ventas; y debido a la política de tercerización de 
confección ha podido afrontar cambios en requerimientos de capacidad que han sido 
soportados por los satélites en algunos casos con un crecimiento paralelo. 
                                                 
25
 El Gerente y propietario, tiene fortaleza y habilidades comerciales; es el vendedor principal, lidera el área, capacita y 
entrena a las personas, tiene cinco vendedores para la ciudad de Bogotá, dotado cada uno con vehículo para visitas, 
distribución y entregas, adicionalmente, como se ha ganado licitaciones de dotación con agencias de empleos, colegios y 
redes de estaciones de servicio en todo el país, tres personas más atienden el área comercial: una recibe pedidos de manera 
telefónica; otra atiende clientes tanto de la agencia de empleos, como de colegios en la fábrica y la tercera en un punto de 
venta propio en un centro comercial.  
AÑO HITO 
1984 Creación empresa 
1990 Cambio sede  
1994 Compra primera bordadora 
1997 Tercerización de confección 
1999 Creación de la sección bordado 
2000 Cambio de sede  
2006 Sistematización del patronaje 
2007 Ampliación bodega mezzanine 
2009 Inicio base de datos satélites y precios 
de productos 
2009 Implementación, adopción y difusión de 
la filosofía CAR (Confianza, Amabilidad y 
Respeto) 
2011 Ampliación tercer piso para módulo de 
confección de camisas 
2012 Duplica área bodega y oficinas 
2013 Inicio de la sistematización de la 
información de remisiones 
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Las relaciones de la empresa en la cadena de suministro se presentan en la Ilustración 16 
 
ILUSTRACIÓN 16 CADENA DE SUMINISTRO DE LA EMPRESA 
 
FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA 
 
En contravía a la tendencia del sector26, la situación financiera ha sido estable desde hace 
unos nueve años, en los que ha tenido incrementos promedio de venta de un 30% anual y su 
TIR oscila entre 10 y 15%. Esta situación contrasta con el resultado del sector confeccionista, 
que ha tenido una variación entre 2.5% y -3.1% en los últimos años (Grupo Inercia Valor). 
Parte de sus utilidades se han reinvertido; tanto para ampliación de infraestructura, como en 
la formalización de sus procesos administrativos y operativos. 
Uno de los factores críticos y claves es el manejo de la información, que ha ido evolucionando 
lentamente desde una informalidad a una semi-formalización, con estandarización de 
formatos y procedimientos. Aun así, el trato con los satélites sigue siendo personalizado y 
centrado en la comunicación permanente; a pesar del incremento tanto en cantidad de 
remisiones, producto y número de satélites (en menor medida). Permanentemente cuenta con 
30 satélites dentro de los cuales el 60% son micro empresarios y el 40% son pequeños 
empresarios; para atender ciclos de alta temporada alcanza la cifra de 47 satélites activos.  
La labor subcontratada, en su gran mayoría es la de ensamblaje o confección. El satélite 
usualmente recibe el producto cortado y bordado con los insumos; confecciona y por último lo 
entrega para revisión, empaque y en algunos casos planchado (Ilustración 17). El 90% de los 




                                                 
26
 El sector a pesar de la firma de tratados de libre comercio sigue cayendo, por factores como la revaluación del peso y las 
importaciones. (Cuestas, 2013) 
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ILUSTRACIÓN 17 UBICACIÓN DE LOS PROCESOS DE LA EMPRESA 
 
FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA 
 
Se controla la logística de entrega por medio de remisiones27 y en ocasiones estas incluyen 
diferentes pedidos; esto obliga a que el grado de comunicación, conocimiento del producto y 
la coordinación sea crucial ya que la estandarización es relevante por tratarse de dotaciones 
empresariales y uniformes de colegio. 
Se prefiere y privilegia los satélites con los cuales la comunicación fluye sin mucho 
traumatismo con respecto a las correcciones, cambios en la programación y el diseño del 
producto. Los cambios en programación suelen darse y los satélites han adaptado sus 
procesos a estas contingencias. 
Para la Gerencia, los “stakeholders” principales de la empresa son los empleados, clientes y 
proveedores; y trata de satisfacer sus necesidades y expectativas, en la medida en que esto 
no vaya en contravía del objetivo misional de la empresa y de los “Shareholders”28. 
Adicionalmente, un análisis de los atributos de poder, legitimidad y urgencia; realizado tanto 
con la gerencia como con los mandos medios, donde se valoró el grado de influencia de cada 





                                                 
27
 Documento físico con el cual se controla, despacha y envía el producto. De este se usan tres copias, una para el satélite, 
otra para archivo y control de producción y otra para el área contable. 
28
 Shareholders un anglicismo que se refiere a los propietarios o accionistas. En este caso particular es el gerente y su grupo 
familiar.  
Empresa  
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TABLA 10 IDENTIFICACIÓN “STAKEHOLDERS” DE LA EMPRESA 
STAKEHOLDER PODER LEGITIMIDAD URGENCIA TIPO 
Proveedores Bajo Medio Bajo Discrecional 
Satélites Medio Alto Alto Dependiente 
Clientes Alto Alto Medio Definitivo 
Empleados Medio Alto Alto Definitivo 
Gobierno Alto Medio Medio Latente 
Comunidad 
vecina 
Bajo Medio Bajo Discrecional 
FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE (MITCHELL, AGLE, & WOOD, 1997; FALÇÃO & FONTES, 1999) 
 
La red de satélites es por tanto un “stakeholder” definitivo y dependiente al contener los tres 
atributos de legitimidad, poder y urgencia (Falção & Fontes, 1999; Mitchell, Agle, & Wood, 
1997); esto se encuentra en la gran mayoría de la industria confeccionista en el mundo 
(Pressey, Winklhofer, & Tzokas, 2009; de Brito, Carbone, & Blanquart, 2008; Seuring, 2011; 
Claudio, 2007).  
 
6.2 Capacidades externas en relación con los satélites 
 
Los factores decisivos de la gerencia para seleccionar satélites, son:  
 Primero que generen confianza, usualmente se da porque son referenciados por 
empleados, por otras personas o satélites29.  
 Se prefiere laborar con el satélite con el cual existe un diálogo directo y abierto, 
incluido en la solución de conflictos  
 Reconocimiento de los errores y entrega a tiempo; incluso la crítica constructiva a la 
empresa, para así mejorar los procesos.  
 En los pedidos de mayor premura, una apertura al cambio con flexibilización de la 
programación de entregas.  
 Aunque usualmente el dialogo de los satélites se da con la Jefe de Producción o con 
los vendedores. Estos en ocasiones acuden a la Gerencia y siempre son atendidos. 
La Jefe de Producción corrobora igualmente los mismos factores clave y adiciona la 
capacidad de escuchar, entregar productos con calidad y ser capaces de aprender y 
corregir.  
Estos factores de selección de satélites denota una evidencia empírica de RSE, ya que 
prima no solo la condición económica.  
En la Tabla 11, se resume la información recolectada en los satélites de los aspectos 
recurrentes y destacados: 
 
                                                 
29
 Algunos de los satélites son de esposos o familiares de empleados de la empresa y en otros casos tienen vínculo familiar 
entre los mismos satélites.  
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TABLA 11 RESUMEN INFORMACIÓN RECOLECTADA EN SATÉLITES 
TIPO  RESUMEN 
Duración de la relación  Entre 4 y 16 años 
Acercamiento 100% por referidos 
Tipo de negociación De acuerdo al producto se evalúa de 
manera personal o telefónica 
Descripción de la relación  Como un buen equipo de trabajo y en la 
que existe el apoyo  
Percepción de confianza, 
amabilidad y rapidez 
Confianza es la seguridad de que una 
persona pueda realizar una actividad 
correctamente. Esta entre los satélites y 
la empresa no se ha perdido. 
Amabilidad es el buen trato, 
complaciente y afectuoso y la rapidez es 
la velocidad con que se realiza una 
actividad. 
Percepción de la 
comunicación  
Permanente. Existe apoyo en la 
comunicación al igual que exigencia.  
Resolución de conflictos Dialogo directo, personal y abierto con 
las diferentes instancias. Interés del 
Gerente por el bienestar tanto de 
satélites como de sus empleados. 
FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA 
 
Cuando un satélite, requiere aumentar su capacidad, si lo solicita, se subvenciona la compra 
o se presta maquinaria, tratando de sostener sus ingresos por medio de envío permanente 
trabajo 
La negociación de precios se rige usualmente por el valor que plantea la empresa; y si es 
necesario hacer un ajuste, se permite el diálogo, la crítica y la de renegociación del mismo; 
igualmente se aceptan las sugerencias de los satélites; es decir con visión gana-gana 
(Ahmed, Nandab, & Schnusenberg, 2010).  
Con respecto a ejemplos sobre como la relación ha cambiado en los últimos años y se ha 
creado modificaciones a procedimientos, se da como ejemplos.  
El manejo de las remisiones se ha sistematizado, perfeccionado y formalizado, ya que hace 
años solo lo podía hacer la Jefa de Producción y los valores a pagar o la selección de los 
mismos solo los hacía ella, indicando una concentración del poder y de la información, al 
igual que una alta dependencia en una persona. Los satélites pequeños fueron reacios al 
cambio, por lo que les implicaba una organización interna. Con la implementación de la base 
de datos y la formalización del proceso se consolido hacia el exterior a) un proceso de 
negociación transparente, b) la retroalimentación de la programación y seguimiento de los 
pedidos, c) la claridad, la simplicidad y oportunidad en la facturación y el pago de los 
trabajos realizados y d) una mejor relación entre las partes. En el interior de la empresa a) 
se volvió explícito, trazable y utilizable el conocimiento de tiempos y precios con los satélites, 
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b) se obtuvo el control sobre el proceso de negociación, c) se realizaron mejoras en el 
control sobre la distribución del trabajo en los satélites y en los tiempos de entrega, d) se 
obtuvo una disminución de los errores que ocasionan trámites innecesarios y malestares en 
el pago de los satélites. 
La comunicación de los satélites principales es diaria con la Jefa de Producción; puesto que 
el volumen de trabajo y la cantidad de pedidos cada vez es mayor y se realizan viajes 
continuos30; de igual manera existe comunicación directa con los vendedores. Los talleres 
de menor tamaño hacen uso de las áreas y maquinaria de la empresa para realizar arreglos 
o producción, puesto que se cuenta con maquinaria disponible con este propósito. De igual 
manera en los nuevos satélites este esquema de trabajo ha primado como uno de los 
factores para constituirse cerca a las instalaciones de la empresa. 
Cuando surge un problema o una inquietud sobre insumos, procesos o mejoras, la empresa 
está abierta a compartir o recibir las experiencias de forma propositiva, generando de esta 
manera transferencia de conocimiento y aprendizaje colectivo (Davenport, 2005). 
Ante la existencia de conflictos entre los satélites y la Jefatura de Producción, la Gerencia 
interviene como un conciliador, ya que usualmente los satélites encuentran en esta una 
figura abierta al diálogo constructivo. 
Esta conexión constante genera una relación de tipo colaborativo y de integración que a 
su vez se convierte en una ventaja competitiva (Hong & Jeong, 2006; Dyer & Singh, 1998) 
debido a la generación de códigos de adaptación y de resiliencia.  
En conclusión, se encontraron relaciones sólidas de largo plazo basadas en la confianza, 
en la formación de redes31 y en la ética requerida de los satélites para no usurpar los 
contratos ni buscar acercamientos directos con el cliente. Existe un aprendizaje complejo 
producto de las relaciones a largo plazo, la constante comunicación, negociación y 
resolución proactiva de conflictos, dadas por la política administrativa inoculada desde la 
gerencia. Se revela una apertura y no una relación en la que predomina el poder. 
 
6.3 Capacidades de RSE en la empresa 
 
La RSE en las pymes de la industria de la confección se enfoca en el desarrollo de la 
sostenibilidad laboral y de los negocios gana-gana con sus proveedores con énfasis en 
mejores condiciones de contratación (de Brito, Carbone, & Blanquart, 2008; Seuring, 2011; 
Claudio, 2007)32.  
Se busca mejorar la calidad de vida de sus trabajadores, con : 
                                                 
30
 Para efectos de ahorros energéticos y de tiempo, se han buscado mecanismos como satélites cercanos, organización de 
recorridos para los mensajeros de producción, en la actualidad son dos. 
31
 Los satélites con los cuales se dialogó, se encontró en su totalidad que fueron seleccionados por referencia de otros 
satélites, de un técnico, un vendedor o una relación familiar con empleados. 
32
 El día 24 de Abril de 2014 se celebró un año de la tragedia de Bangladesh, en la que 50 países se unieron a un movimiento 
de concientización sobre las condiciones de los satélites que utilizan mano de obra en condiciones de baja estabilidad, mala 
remuneración, etc. Este movimiento se llama “Fashion Revolution”, en Colombia se hizo entre otras actividades un foro en la 
Universidad Jorge Tadeo Lozano, denominado ¿Quién hace tu ropa?; las preguntas a los panelistas, dentro de los cuales 
estuvo la autora del presente trabajo, se enfocaron en las condiciones de contratación y remuneración de los satélites 
confeccionistas, con el fin de promover la “moda ética”. 
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 Contratos formales; es decir con carga prestacional33,  
 Estabilidad laboral34  
 A los operarios de producción (que usualmente en el medio devengan el salario 
mínimo) por factores como antigüedad, confianza y conocimiento del producto, se les 
paga salarios superiores al mínimo.  
 Se dan subvenciones a los empleados para capacitarse  
 Promociones internas.  
 
Como política ambiental, los residuos provenientes de procesos como el corte son 
recolectados y vendidos a personas dedicadas al relleno de muñecos y colchones. El 
producto de esta venta se utiliza para compra de onces y refrigerios a los empleados. 
Adicionalmente se reciclan hojas de papel. 
De otro lado, la empresa mantiene una relación constante y cercana con los clientes finales; 
participa de sus seminarios congresos, charlas y otras actividades solicitadas por ellos. En 
un seminario con la empresa MOBIL, se les plantea a sus proveedores el uso de la filosofía 
CAR (Confianza y Claridad, Amabilidad y Respeto) como pilar para trabajar conjuntamente. 
La empresa la adoptó, identificándola en la relación con sus empleados y satélites. Como 
resultado a cada trabajador y taller de maquila se le diseñó y discutió su CAR, adicionando a 
la R el significado de rapidez. El CAR entregado a los satélites se presenta en los anexos.  
En el diálogo con los satélites más representativos de aproximadamente diez años de 
antigüedad se evidenció una identificación con la empresa. Se sienten parte de la misma, 
escuchados con la opción de negociar y en algunos casos plantear mejoras. “La gerencia 
siempre está abierta al diálogo, exige como es lógico, pero escucha las sugerencias.”35 
Se reconocen las habilidades de cada uno de los miembros, en el proceso consensuado de 
toma de decisiones y la búsqueda de soluciones a cualquier problema al que se enfrenta la 
empresa (Müller & Siebenhüner, 2007), aunado a una atmósfera de trabajo donde priman la 
confianza y la colaboración (Drake & Schlachter, 2008). 
Adicionalmente, la empresa cumple con los planteamientos de Barnard en los que “una 
parte importante del éxito de una organización, dependía de ganarse la cooperación de su 
personal, así como mantener buenas relaciones con personas e instituciones externas con 
los que la organización se relacionará continuamente” (Robbins, 2004, pág. 599),  
En conclusión, se encontró que la integración y la cooperación generan capacidades que 
son complejas y difíciles de copiar, puesto que se generan relaciones únicas y moldeables; 
con lo que finalmente se da una ventaja competitiva, al dar un valor agregado a los recursos 
(Grant R. M., 1991; Teece D. J., 2007; Hamel & Prahalad, 1992).  
Se puede concluir además, que la gerencia no tiene como estrategia de disminución de 
costos una política salarial y de negociación restrictiva, usual en el medio. 
                                                 
33
 Este sector ha buscado reducir y controlar costos, por medio de contrataciones al destajo. Eliminando la protección de los 
empleados y cualquier tipo de estabilidad económica.  
34
 En la empresa, solo ha existido un caso de retiro forzado por hurto interno, en el caso contrario, solo se retiran personas de 
manera voluntaria. Quienes laboran en los mandos medios han sido formadas en la empresa, en tres de los casos están 
desde sus primeros años; incluso en la parte operativa se encuentran personas fundadoras. Además, se dan asistencia 
económica y facilidades de horario para las personas que deseen estudiar.  
35
Frase textual de un satélite entrevistado 
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De otro lado, aunque la empresa no hace públicas sus políticas de contratación tanto 
internas como externas; sus clientes son empresas reconocidas en el país de sectores 
energéticos, conglomerados de estaciones de servicio, grandes cadenas de restaurantes, 
colegios privados, entre otros; los cuales no verían afectada de ninguna manera su “Good 
Will” si contratan su dotación con la empresa, ya que esta no tiene prácticas degradantes 
con sus empleados y proveedores. Esta podría ser otra ventaja competitiva en el mercado. 
 
6.4 Resultados referentes a la gestión del conocimiento encontrados en la empresa 
 
Los resultados de la empresa empiezan con el aprendizaje congénito, proveniente del 
fundador y Gerente, perfeccionado por la experiencia adquirida (Huber, 1991; López-
Sánchez, Santos-Vijande, & Trespalacios-Gutiérrez, 2010). 
La relación de integración a largo plazo terminó generando costumbres, un lenguaje 
preexistente y por ende una memoria tácita organizativa, al generar una red propia de 
expertos con una rotación baja. Los valores y las prácticas de la organización se estabilizan 
por el hecho de que cada nuevo miembro llega a un sistema ya establecido y preparado 
para moldear los recién llegados a sus procedimientos (Simon, 1991). 
Esta experiencia forjada y el esquema de interpretación pre existente por los actores de la 
información da un sentido común que finalmente desencadena en una manera ágil y 
con menor probabilidad de cometer errores (Weick & Quinn, 1999).  
Otro resultado de la experiencia acumulada que se convierte en conocimiento tácito y una 
relación compleja difícil de imitar (Grant R. , 1996) en la relación con cada una de las 
unidades autónomas y una sinergia de valor empresarial al obtener beneficios para ambas 
partes por medio de transferencia de conocimientos teóricos-prácticos sobre la posibilidad 
de compartir algunas actividades (Porter M. , 2003). A lo largo de la observación, se denotó 
sinergia y resiliencia en la transferencia de información y la logística de las operaciones 
entre las partes. 
Son comunes las reuniones o comunicaciones entre proveedores y personal de la empresa, 
como mecanismo de transmisión de la información, que es difícil de transmitir a través de 
medios codificados, tales como fichas técnicas o remisiones; impulsando cohesión interna y 
una identidad que va más allá del individuo, generándose una identidad colectiva (Tajfel, 
1982; Bontis, Crossan, & Hulland, 2002). 
La estructura flexible es usual en la empresa; la asignación de empleados en mandos 
medios a diversas áreas y funciones ha generado conocimiento por formación cruzada, 
(Davenport, 2005) y al ser pymes y micro empresas, el aprendizaje generado por interacción 
de las áreas se da usualmente de la manera más rápida posible (Hansen, Søndergaê, & 
Meredith, 2002) 
Si bien, usualmente se contratan personas o satélites que conozcan el oficio, la empresa 
cuenta con una persona con 25 años de antigüedad en máquina que realiza producción y 
muestras que desde el año 2012 realiza visitas aleatorias o por solicitud tanto de la Jefe de 
Producción36 como del satélite para capacitar a las operarias, con lo que existe transferencia 
directa de “know-how”.  
                                                 
36
 Esta solicitud usualmente se da cuando se empiezan a detectar problemas de calidad o en la elaboración de la prenda. 
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De otro lado se conserva la experiencia ya que las operarias del taller interno de confección 
que se retiran; son invitadas a convertirse en satélites, lo cual genera sensación de 
estabilidad y acompañamiento por parte de la empresa y una lealtad. Se elimina el proceso 
de capacitación y por tanto los inconvenientes de pérdida de eficiencia por adaptación y 
aprendizaje ya que el conocimiento está apropiado (Alegre & Chiva, 2008; Dyer & Singh, 
1998). 
 
6.5 Resumen aspectos relevantes encontrados en el estudio de caso. 
 
Cabe resaltar en la empresa las siguientes características recopiladas 
- Elementos de integración con los satélites  
- Diálogo continuo  
- Visitas permanentes 
- Negociaciones directas  
- Relaciones a largo plazo 
- Criterios de selección no solo basados en el costo. 
- Manejo de una red de redes.  
- Capacitación en ambas vías 
- La empatía,  
- Cercanía a la empresa (geográfica),  
- Capacitación  
- Apoyo financiero 
- Apoyo logístico 
- Sinergia  
- Confianza 
- Resiliencia  
Las capacidades internas de la empresa que apoyan el desarrollo de una ventaja 
competitiva que se han identificado son: 
- Vocación y fortaleza comercial, con relaciones a largo plazo con los cliente 
- Aprendizaje organizacional dado por  
o La estabilidad laboral,  
o La apertura al diálogo 
o Mecanismos de promoción  
o Estructura jerárquica horizontal 
- Lealtad laboral por  
o Subsidios y subvenciones para capacitación de sus empleados 
o Salarios superiores al mercado laboral. 
o Identificación y reconocimiento por el propietario y su familia 
o Refrigerios producto de la venta de residuos como resultado de una política 
de reciclaje.  
o Estabilidad laboral 
o Trato respetuoso  
 
Un resumen de las capacidades encontradas en la empresa referente a la relación, son: 
“Modelo de gestión de las capacidades de integración externa en las PYMES como soporte de la Responsabilidad Social Empresarial.” 
 
Constanza Eugenia POSADA-SALAZAR     Trabajo final Maestría en Administración U.N.   51 
 
TABLA 12 EVIDENCIAS ENCONTRADAS EN LA EMPRESA 
Evidencia de RSE Evidencia de integración 
Asistencia a proveedores: equipos, 
financiero y “know-how” 




Capacitación, transferencia de 
“know-how.” 
Mecanismos de participación.  Dialogo continuo. Estructura 
abierta. 
Criterios de selección de satélites. Relaciones colaborativas y a 
largo plazo. 
Estabilidad laboral. Sentido de pertenencia de los 
satélites. 
Mecanismos de promoción y 
capacitación. 
Trabajo en equipos 
interdisciplinarios. 
Formalización de procedimientos que 
promueven transparencia de la 
información. 
Flexibilidad y resiliencia. 
FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA 
Como resultado se demuestra que la relación empresa-satélite se da bajo los parámetros de 
una integración con un enfoque de RSE, de manera empírica. 
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7 MODELO DE GESTIÓN PARA LAS CAPACIDADES DE INTEGRACIÓN 
EXTERNA 
 
Para el desarrollo del modelo, se triangularon los elementos reiterativos y considerados 
claves, develados tanto en las observaciones y entrevistas internas, con los satélites y en el 
marco teórico (Ilustración 18).  
Se seleccionan las pautas y patrones que produzcan acciones que impacten en la cultura 
de la organización y sus procesos. “Esto supone la configuración de una estrategia como el 
proceso deliberado para poder controlar el comportamiento” (Mintzberg, 2010, pág. 76)  
 
ILUSTRACIÓN 18 TRIANGULACIÓN FACTORES ENCONTRADOS 
 




•Preferencia de relacionarse con 
satélites qe generen empatía 
•Orientacion al cliente 
•Importancia de los diferentes 
"stakeholders" 
•Negociación no solo impuesta, 
tambien consensuada. 






•Gestión del conocimiento. 
•Relaciónes a largo plazo 
•Número limitado de proveedores y 
relaciones a largo plazo 
• Relaciones de tipo colaborativo 
•Integracion de las partes 
SATÉLITES 
•Comunicación permanente con 
diversos niveles jerárquicos y 
áreas de la empresa 
•Referenciación, redes de redes 
• Trato personalizado  
•Sentido de pertenencia 
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El marco de referencia del modelo de gestión esta soportado en tres dimensiones: 
- Soporte de la dirección 
- Capacidades Organizacionales 
- Capacidades externas con satélites  
La integración lleva inmersa tres elementos transversales: la confianza, el compromiso y 
la resiliencia. 
Las capacidades organizacionales deben tener:  
 Apertura al cambio,  
 Estructuras flexibles,  
 Equipos multidisciplinarios,  
 Enfoque en el cliente tanto interno como externo (identificado los “stakeholders” y 
sus necesidades).  
 Gestión del conocimiento 
Además unas políticas externas de RSE, centradas en 
 Asistencia a proveedores,  
 Negociación “gana-gana” no solo basada en el precio,  
 Relación de tipo colaborativo a largo plazo para generar lealtad, identidad, 
eficiencia por experticia y adopción de códigos propios. 
El soporte de la alta dirección es el eje articulador; ya que influye directamente en la toma 
de decisiones y la adopción de políticas37. Este se puede utilizar como una lista de chequeo 
(Rodriguez & Ricart, 1998). 
Lo anterior se condensa en la Ilustración 19 Modelo de Gestión para una cadena de 
suministro inclusiva y sustentable. 
.  
                                                 
37
 En el estudio de caso fue bastante evidente 
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Desde una perspectiva de la TFBRC, es posible desarrollar y poner en práctica un modelo 
de gestión de las capacidades de integración externa en Pymes que sustente una 
estrategia de RSE por medio de la articulación de tres dimensiones: el soporte de la 
dirección, las capacidades organizacionales internas (intra-organizacionales) y las 
capacidades externas (inter-organizacionales). 
Un Modelo de Gestión para una cadena de suministro inclusiva y sustentable utiliza los 
recursos existentes en la empresa articulados por medio de políticas y prácticas (rutinas) en 
cada una de las dimensiones. A través de estas políticas y rutinas, con la mediación de una 
relación de confianza, compromiso y la resiliencia organizacional, se desarrolla un marco de 
referencia propicio para obtener una ventaja competitiva.  
Emplear un modelo de gestión en las empresas incluye técnicas, procedimientos y 
herramientas. Su grado de aplicación se puede valorar por medio de autodiagnóstico o 
listas de chequeo. Particularmente, el Modelo de Gestión para una cadena de suministro 
inclusiva y sustentable, se puede llevar a la práctica valorando las dimensiones y los 
parámetros incluidos.  
Las empresas confeccionistas que deciden tercerizar sus procesos, convierten a los 
satélites en “stakeholders” definitivos, relevantes para apoyar la estrategia y los resultados 
de la empresa; por ello una política de integración genera valor estructural a la cadena. 
Para una gestión de la RSE se requiere tener en cuenta los objetivos relevantes de los 
“stakeholders” y la naturaleza de la interacción con la empresa sin interferir con sus 
objetivos misionales. Si las pymes implementan prácticas de equidad social tanto internas 
como externas, generan un efecto dominó positivo en la cadena. La RSE en las pymes 
puede verse como una herramienta comercial debido a que evita pérdida de “Good Will”. 
La cercanía de los “stakeholders” en las pymes, genera canales de comunicación más 
rápidos y por ende con resultados más efectivos, sustentados en la capacidad de 
adaptación de la organización (resiliencia). La gestión de los “stakeholders” es un activo 
intangible que desarrolla conocimiento tácito como capital estructural por medio de rutinas 
(conocimiento tácito) que pueden gestionarse y codificarse como conocimiento explícito en 
la organización. 
En el desarrollo de la integración externa con un número limitado de proveedores como 
unidades autónomas en relaciones de tipo colaborativo, existe una apropiación a largo 
plazo que genera una identificación con la empresa focal y sus códigos de conducta. La 
teoría de la FBRC es marco de referencia analítico que permite diferenciar las empresas a 
pesar de ofertar productos homogéneos, concentrando la diferencia en sus recursos y no 
en sus productos.  
La adopción de mecanismos sinérgicos entre estructuras orgánicas, origina un aprendizaje 
de alto nivel complejo, codificado y difícil de imitar y por tanto forma capacidades dinámicas 
de tipo estratégico. Cuando se apropian códigos y procedimientos claros, se logra una 
disminución del tiempo de proceso y por tanto una mejora en el producto y del servicio, que 
son percibidas de manera indirecta por el cliente final. 
Con respecto al estudio de caso, si bien es cierto que el área de mayor fortaleza en la 
empresa es su departamento comercial (la cual no fue objeto de este estudio), el soporte 
del área de gestión logística de sus satélites ha soportado el crecimiento constante a través 
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de la integración de las capacidades externas representadas en estos “stakeholders” y las 
prácticas empíricas de RSE han potenciado el aprovechamiento del recurso humano. Se 
encontraron prácticas empíricas de RSE, tanto internas como externas, instituidas 
genéticamente por la visión y la convicción del propietario, llevadas a la práctica tanto en los 
valores como en el accionar de los empleados, quienes se identifican con la empresa. 
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ANEXOS 





Ser aliados estratégicos de nuestros clientes ofertándole productos y propuestas de diseño 
acordes a su imagen corporativa. Mejorar la calidad de vida de nuestros empleados. Brindar 




Esperamos en el 2015 crecer un 30% en el mercado de uniformes, consolidándonos como 





Los Valores que plantea la empresa en su página web son Cumplimiento, calidad, 
honestidad y lealtad hacia nuestros clientes internos y externos. 
 
CAR SATELITE (Confecciones Taller 84 Ltda., 2009) 
 
C-confianza y claridad 
A-amabilidad 
R-rapidez 
 Identificarse con un número en la remisión 
 Entregar con remisión 
 Aceptar control de calidad 
 Separar bien—no mezclar tonos 
 Buen hilo e insumos de calidad—bonitos—que den imagen 
 Bien marquillado y tallado—talla bonita y clara—posición visible 
 Entrega a tiempo 
 No reprocesos 
 Trabajo en equipo con t84 
 Exigir que t84 les entregue completo y a tiempo. 
 Taller 84 debe entregar rápido el corte a los satélites 
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 El satélite debe entregar una remisión con tipo de prenda, tallas, cantidad y numero 
pedido. 




 El 90% de la producción es tercerizada por satélites pequeños 
 A pesar de tener una fuerza de ventas fuerte e importante y 25 años en el mercado la 
marca no es reconocida en el público en general 
 Caos productivo, ocasionada por la programación de entrega de vendedores no 
negociada con el área de producción. 
 Falta de formación en general de su personal administrativo. 
 Informalidad y aversión a controles de todos sus empleados, en el manejo de la 
información. 
 No cuenta con certificación ISO, lo cual hace que no pueda aplicar a todas las 
licitaciones. 
Oportunidades 
 La legislación colombiana obliga a las empresas a dar dotación 
 La apertura de mercados y convenios de Colombia con otros países. 
 El crecimiento de las empresas y de la economía. 
Fortalezas 
 Experiencia de sus empleados por la baja rotación de personal, existen personas que 
ha estado en la empresa desde sus inicios. Y usualmente, no existen despidos. 
 Alto nivel de compromiso de los empleados, por la política de apoyo a hijos y familiares, 
con trabajo interno y externo; así como por la estabilidad laboral. 
 Debido a su política de ventas, no existe pedidos mínimos, con lo que se llega a una 
personalización de pedidos a requerimiento de cada uno de sus clientes. 
 La estabilidad en la relación con la red de sus talleres satélites. 
 La empresa cuenta con un musculo financiero importante que permite soportar pedidos 
de gran tamaño y ciclos del mercado negativos. 
 Ampliación de planta física, permitiendo abrir campo a mayores ventas. 
 El propietario, desde su infancia ha estado en círculos sociales significativos; generando 
un mercado natural para la empresa. 
 Convenio con distribuidora tradicional de uniformes de colegio. 
 Renovación de licitaciones importantes, por un proceso de mejoramiento continuo que 
inicio la empresa a mediados del 2006. 
Amenazas 
 Desaparición del propietario. 
 Crecimiento de competidores con precios más bajos 
 Eliminación de la legislación sobre dotación industrial 
 La desaceleración económica, ocasionando mortandad de empresas en Colombia. 
 
RESUMEN DE LAS ENTREVISTAS REALIZADAS PARA EL ESTUDIO DE CASO. 
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Entrevista con la jefe de producción 
¿Cuáles son las personas u organizaciones con las cuales se relaciona la empresa? 
La empresa interrelaciona con proveedores o talleres conformados por redes de personas 
dedicadas al oficio.  
¿Cómo maneja la empresa la interrelación con sus proveedores? 
Se tiene un dialogo continuo con los satélites, estos en algunas ocasiones cuando tienen 
falencia de maquinaria, hacen uso de la maquinaria de la empresa, para terminar su labor. 
Diariamente suelen ser visitados por los mensajeros de producción o en su defecto por el 
vendedor responsable del pedido. Cuando estos tienen inconvenientes, realizan 
negociaciones directas no solo con el encargado de producción, sino que además con el 
gerente. 
En caso de necesitar que los proveedores amplíen su capacidad de producción, la empresa 
patrocina, compra de maquinaria, o en su defecto si cuenta con maquinaria disponible, 
pone la pone a su disposición.  
¿Qué criterios usa para seleccionar sus proveedores? 
Al ser una empresa pequeña, la gran mayoría de las decisiones, están en cabeza del 
gerente y/o de la jefa de producción. Quienes entre sus criterios cuentan con la empatía, 
cercanía a la empresa, referenciados por personas de la empresa o por otros satélites. 
No solo por criterios de costos. 
¿Cuáles los procedimientos estandarizados y conocidos y existe evidencia de ellos? 
Existe un diagrama del procedimiento interno de los pedidos. Este es ampliamente 
conocido por las personas involucradas en la cadena interna, puesto que todas llevan más 
de 10 años en la empresa, este procedimiento incluye desde la transcripción del pedido al 
sistema, seguimiento en el corte, remisión a las empresas satélites o cuando los artículos 
deben ser comprados a terceros; ( este proceso no es claro puesto que no existe una 
persona con esta función claramente asumida), la compra de artículos elaborados, puede 
ser realizada directamente por el vendedor o por la secretaría administrativa en su defecto, 
o por el encargado de compras de telas; esto ocasiona problemas en la empresa con los 
clientes; se espera que el comprador de telas asuma esta labor para tener centralizada la 
labor. 
¿Existen y como son los mecanismos de participación de proveedores y empleados? 
Los proveedores, tienen acceso total a la empresa para negociar precios, conocer el 
desarrollo del producto, comentar sus inquietudes y necesidades. Existe además una 
persona con amplia experiencia en producción, quien es fundadora de la empresa; esta es 
encargada de capacitar y transmitir los conocimientos a las operarias de sus proveedores 
en caso de ser necesario. 
¿Existe estabilidad laboral y mecanismos de promoción y capacitación? 
La empresa, tiene una clara política de relaciones a largo plazo, con lo que tanto sus 
empleados, como sus proveedores, tienen una alta estabilidad, adicionalmente, existen 
mecanismos de promoción por medio de programas informales de capacitación, en 
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¿Para el desarrollo de proveedores existen mecanismos de transferencia de tecnología y/o 
de know-how? 
Existen transferencia de tecnología desde hace aproximadamente, 17 años, cuando la 
empresa producto de una consultoría, realizo una reconversión en la gestión de su área 
productiva, convirtiendo a sus operarias en satélites, por medio de la financiación de 
maquinaria, compra en la misma, etc. 
¿Qué tan flexible y adaptable es la empresa al cambio? 
Con la reconversión, es adaptable a picos productivos, y ha crecido de la mano con sus 
proveedores, actualmente con el paso de pequeña a mediana, ha tenido de iniciar procesos 
de sistematización y formalización de la información con sus satélites, estos en un principio, 
han mostrado resistencia; pero han aceptado los cambios.  
 
¿Cómo se maneja la información, solo en unas pocas personas o está generalizado?  
Una de las grandes debilidades de la empresa, ha sido la centralización de la información. 
Esta ha ido convirtiéndose en publica, con la ampliación de personal administrativo en 
labores de soporte, y digitación; al igual que con las reuniones que se están desarrollando 
entre las áreas, al igual que con la formalización de procedimientos y formatos por medio 
del software que se está desarrollando e implementando. 
 
PUNTOS CLAVE DE LAS ENTREVISTAS REALIZADAS A SATÉLITES  
Pregunta 1) ¿Hace cuánto tiempo trabaja para la empresa? 
Satélite a. 16 años 
Satélite b. 4 años 
Satélite c. 12 años 
Satélite d. 15 años 
Pregunta 2) ¿Cómo fueron los primeros contactos con la empresa? 
Satélite a. Por recomendación 
Satélite b. Por recomendación de una empleada de la empresa 
Satélite c. Por recomendación de un proveedor de tela 
Satélite d. Por recomendación de un mecánico 
Pregunta 3) ¿Cómo es la forma de negociar los productos? 
Satélite a. Se negocia de acuerdo al modelo de los productos 
Satélite b. Se negocia dependiendo lo demorada de la pieza 
Satélite c. Se negocian los productos, realizando un estudio a la respectiva muestra 
de cada ítem. 
Satélite d. De manera personal y por teléfono  
Pregunta 4) ¿Si tuviera que caracterizar la relación; como la describiría orientada al apoyo o 
a las exigencias?  
Satélite a. Como un buen equipo de trabajo 
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Satélite b. De apoyo. Don Eduardo exige, pero ayuda y apoya en el momento 
indicado. 
Satélite c. La relación está orientada al apoyo mutuo. 
Satélite d. Buena, de apoyo, comunicación y abierta. 
Pregunta 5) ¿Cómo describiría filosofía CAR (confianza, amabilidad, Rapidez)? 
Satélite a. La confianza es sinónimo de honestidad con la materia prima, la 
amabilidad es el respeto mutuo con los pedidos a realizar y la rapidez con el buen 
equipo. 
Satélite b. Confianza en que el satélite responde y dan cantidades grandes de 
trabajo para que se pueda agilizar la entrega 
Satélite c. La confianza es la seguridad de que una persona pueda realizar una 
actividad correctamente, la amabilidad es el buen trato, complaciente y afectuoso y 
la rapidez es la velocidad con que se realiza una actividad. 
Satélite d. Confianza, tenemos más de 15 años trabajando y esta no se ha perdido, 
Amabilidad, siempre he sido amable. Rapidez, términos preestablecidos con la 
producción, siempre se ha cumplido. 
Pregunta 6) ¿De qué manera siente que esta filosofía se practica? 
Satélite a. Se trabaja con mucha comunicación 
Satélite b. Casi todo el tiempo, es claro que la empresa apoya y ofrece y exige la 
confianza, amabilidad y respeto 
Satélite c. La confianza y la confiabilidad siempre se han cumplido; pero en la 
rapidez hay fallas de las dos partes. 
Satélite d. Confecciones Chicc siempre ha trabajado con la filosofía CAR 
Pregunta 7) Como se resuelven los conflictos, dudas o inquietudes con la empresa? 
Satélite a. Con dialogo, siempre hay una puerta abierta, para solucionarlas. 
Satélite b. Hablando directamente con la Jefe o don Eduardo 
Satélite c. Se resuelven con dialogo y llegando a un acuerdo 
Satélite d. Normalmente dialogando y por medio y telefónico 
Pregunta 8) ¿Qué opina de los canales de comunicación y de la transmisión de la 
información? 
Satélite a. Es apropiada, siempre hay comunicación telefónica, fichas técnicas en 
productos nuevos o capacitación. 
Satélite b. Están disponibles siempre. En ninguna otra empresa he visto el que el 
dueño se preocupe tanto por el bienestar de los empleados y de los satélites 
como don Eduardo 
Satélite c. La comunicación que frecuentemente se utiliza es directa voz a voz o por 
escrito y nos ha dado buenos resultados. 
Satélite d. Siempre ha sido buena y fluida. 
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